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KAPITEL1 – INDLEDNING  
1.1 INDLEDNING 
Argumentet om, at stadig øget kompleksitet i en globaliseret verden medfører organisationsfor-
andringer fremføres ofte i forskellige sammenhænge. Såvel private som offentlige organisationer 
forandres til stadig for at imødegå ønsket om højere effektivitet, billigere produktionsomkostnin-
ger, bedre output mv. Forandring bliver muligheden for at fastholde og udvikle en gunstig position 
i et givent marked eller at bevæge sig ind på ny områder. 
Uddannelsesområdet er et af de områder hvor der kontinuerligt formuleres et ønske om foran-
dring. Indenfor de seneste ti år har vi således i Danmark gennemført flere reformer på rådet f.eks. 
via ændringer på folkeskoleområdet, gennem gymnasiereform og ved en universitetsreform. Se-
nest ses dette med projektet ”Ny nordisk skole”, samt af den offentlige debat om arbejdstidsafta-
ler på folkeskole og gymnasieområdet. 
Erhvervsuddannelsesområdet har ligeledes været i fokus se seneste år, primært af følgende tre 
årsager: For det første er andelen af elever der vælger en erhvervsuddannelse faldet de seneste år 
mens antallet af elever i det almene gymnasium stiger, for det andet at manglende antal praktik-
pladser gør at stadig flere ikke gennemfører en uddannelse og for det tredje at elever på er-
hvervsuddannelsesområdet generelt synes udfordret i stigende grad fagligt, personligt og socialt, 
hvorfor frafaldet på erhvervsuddannelserne er alt for højt (Christian Helms Jørgensen, RUC 2011).  
Ledere indenfor erhvervsuddannelsesområdet arbejder derfor i målrettet med at ændre dette 
mønster, og dette projekt ser nærmere på den rolle forandringslederen spiller i en given foran-
dringsproces for at ændre på overfor beskrevne problemstillinger. 
Den konkrete case undersøger en gennemført forandringsproces ved den merkantile afdeling (HG 
Holbæk) på Erhvervsuddannelsescenter Nordvestsjælland (EUC Nordvestsjælland) i Holbæk. Med 
udgangspunkt i ønsket om en bedre social ramme omring de studerende, har afdelingen indført 
tæt teamsamarbejde via indførelsen af fire temalinjer der opdeler de studerende i mindre og tæt-
tere enheder. Dette projekt har derfor ikke selve projektet i fokus, men derimod forandringslede-
rens rolle. 
Ønsket om forandringer i en given organisation kan opstå såvel internt i organisationen som eks-
ternt i omverdenen, og ofte er det ikke klart for alle implicerede hvilke konsekvenser en given for-
andring vil medføre. Samtidig kan en forandring have sit udspring i forskellige niveauer i organisa-
tionen, således at uafhængige dele af sammen organisation gennemløber forskellige forandrings-
processer. Derfor bliver forandringslederen i en given organisationsforandring interessant at un-
4 
 
dersøge nærmere, for derved at kunne sætte fokus på særlige strategiske beslutninger og egen-
skaber, der har medført en succesfuld organisationsforandring. 
Kurset, Når offentlige ledere træder i karakter har med inspiration fra March (2005) set på lede-
rens adfærd ud fra tre vinkler: Neorationalisme (idealisme), poesi (romantik) og opportunisme 
(realisme). Med udgangspunkt i denne opfattelse af ”ledelsesstile”, har jeg foldet det ud, og fundet 
det interessant at forandringslederen dels skal forstå hvilken organisation vedkommende leder, 
hvilke gruppe medarbejdere der ledes (og i hvilken kultur og blandt hvilke værdier), og endelig på 
hvilke særlige områder forandringslederen må sætte fokus i en forandringsproces. Havde fokus 
været på ledelsesstile, havde Daniel Golemans ”Six Styles” været interessante baseret på kursets 
tredeling.  
 
1.2 PROBLEMFELT 
Ledelse af forandringsprocesser skal ske under forståelse af hvilken type organisation det drejer 
sig om. Således vil der være markante forskelle på at undersøge private og offentlige organisatio-
ner. Mens den private organisation oftest har et økonomisk primært sigte, er målet for den offent-
lige organisation at gennemføre politisk trufne beslutninger, hvor de økonomiske vilkår er ramme-
betingelser, men ikke et mål i sig selv. 
Dette projekt undersøger forandringslederen indenfor en politisk styret offentlig institution hvor 
værdier og kultur vil have en central placering i medarbejdernes bevidsthed. 
For en organisations strategiske topledelse og bestyrelse er forandring ofte en naturlighed og en 
nødvendighed, mens organisationens medarbejdere ofte har en mere behersket begejstring for 
kontinuerlig forandring, bl.a. baseret på usikkerhed om egen rolle i organisationen.  
Den planlagte forandring gennemføres ofte af en forandringsleder med ledelseskompetencer in-
den for en given afdeling af organisationen. Denne leder agerer i et taktisk/operativt ledelseslag 
med ansvaret for en gruppe medarbejdere, hvor hvilke den planlagte forandringsproces skal gen-
nemføres. 
For senere at kunne fastslå om en given forandring har bidraget positivt til organisationen, må 
man gøre sig klart hvilke forventninger der har været til den givne forandring – hvilke mål satte 
man sig? Hvilke succeskriterier var der?  
Samtidig skal udgangspunktet for de enkelte aktører i organisationen tages med i betragtning, 
herunder konsekvensen for den enkelte i organisationen ved at gennemføre den forestående for-
andring. Topledelsens og medarbejderens indsigt og perspektiv vil være forskelligt, og en vurde-
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ring af hvorvidt en forandring har været en succes, vil derfor være afhængigt hvor i organisationen 
man undersøger en gennemført forandring. 
Hermed bliver forandringslederen (mellemlederen) interessant at rette fokus mod, i en nøjere un-
dersøgelse af processen og resultatet af en given forandringsproces i en afdeling i organisationen. 
Forandringslederen vil kende de konkrete mulige forhold i afdelingen, topledelsens ønske om for-
andring samt de lovmæssige forudsætninger. Samtidig er forandringslederen kommunikativt bin-
deled mellem afdeling og topledelse. 
Ved at rette fokus på forandringslederen bliver det muligt, at undersøge hvorvidt en forandrings-
proces kan gennemføres som strategisk planlagt, eller om den udvikles eksplorativt i fællesskab 
mellem forandringsprocessens berørte parter og sidestilles med øvrige lærerprocesser. Samtidig 
kan en nærmere analyse af betydningen af forandringslederens forståelse af eget kontekstuelt 
forhold anskueliggøre hvilke strategiske områder eller policy-områder der synes at være afgøren-
de for en succesfuld gennemførelse af en organisatorisk forandringsproces. 
Trods forskellene på forskellige dele af uddannelsesområdet, må vi forvente, at der vil være værdi-
fællesskaber og kulturfællesskaber på tværs af uddannelsesområdet. Vi må derfor antage, at for-
andringslederens rolle vil være omtrentlig den samme i forskellige dele af uddannelsesområdet. 
Opgavens problemstilling har derfor karakter af et planlægningsproblem (Kaare Bitch Olsen & Kaa-
re Pedersen 2011:31) i det der undersøges hvorledes et ønske om at gennemføre strukturelle æn-
dringer for at opnå bedre socialt miljø, undersøges. 
Casen bliver dermed interessant, da uddannelse spiller en central rolle i den fortsatte offentlige 
debat om at vedligeholde og udbygge velfærdsstaten, og da jeg antager, at casen dækker uddan-
nelsesområdets vilkår for forandringsledere generelt. 
Overordnet set har jeg derfor ønsket at sammensætte teoretisk litteratur der dels understøtter 
analysen af casen, men som samtidig gør dette systemisk forståelse, jeg mener passer til normer 
og værdier på området. 
Først har jeg ønsket at beskrive en afdeling som en delmængde af en organisation med indbygget 
afhængighed/uafhængighed på samme tid. Jeg har valgt at anvende Finn Borum til dette, da han 
samtidig formulerer forandringsstrategier baseret på opfattelsen af en organisations natur, hvilket 
derfor passer bedre end Schein (kultur), Stacey (komplekse responsive processer) eller Mintzberg 
(organisationsformer). 
For det andet har jeg valgt Léon de Caluwé/Hans Vermaak at beskrive forandringslederen, da de-
res teori beskriver forandringslederens rolle i organisationer med bestemte særlige kulturer og 
værdier. Traditionelle teorier om forandringsledelse såsom Lewin (Unfreeze/transistion/freeze), 
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Leawitt (Diamant model) eller Kotter (8 punkts fase model) har andet fokus, og kombinerer i for-
andringslederen og forandringsledelse på samme vis. Et alternativt bud kunne have været Pal-
mer/Dunford/Akin med deres bud på seks forskellige opfattelse af forandring (six images of mana-
ging change), men de baserer processen på Kotter. 
For det tredje har jeg valgt Kurt Klaudi Klausen som teoretisk fundament for de konkrete områder 
forandringslederen særligt har skullet navigere i under forandringsprocessen vha. hans teori om 
de mange arenaer. Da fokus er snarere at afdække hvilke områder der er væsentlige end hvorle-
des vi bliver enige om et policy-område, passer teorien bedre end f.eks. hos Joop Koppeljahn/Erik-
Hans Klijn (usikkerhed/netværk). 
 
1.3 PROBLEMFORMULERING 
Hvilken rolle spiller forandringslederen i en forandringsproces i en uddannelsesinstitution? 
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KAPITEL 2 – METODE  
Dette kapitel beskriver de metodiske overvejelser og valg der er truffet i forbindelse med udarbej-
delsen af dette projekt. Det drejer sig først om begrebsafklaring af centrale begreber, dernæst om 
videnskabsteoretisk og empirisk grundlag og endelig illustreres projektets opbygning 
 
2.1 BEGREBSAFKLARING 
Følgende centrale fire begreber indgår i projektets problemformulering. Jeg har derfor valgt at 
specificere deres betydning her særskilt. 
Forandringslederen: Forandringslederen er i denne sammenhæng den øverste ansvarlige chef for 
en afdeling i en større organisation (afdelingschef). Denne har ansvaret for kvaliteten og udviklin-
gen af produktet i afdelingen, hvilket i dette tilfælde er undervisning. Forandringslederen har der-
udover personaleansvaret for afdelingen ansatte samt det økonomiske ansvar for afdelingen. For-
andringslederen referer til organisationens direktion, der ikke har direkte indflydelse på foran-
dringslederens drift. Forandringslederen er underlagt organisationens generelle regler og normer. 
Der er et principal/agent forhold mellem direktion og forandringslederen. 
Forandringsproces: En forandringsproces er markant ændring i en afdeling/organisation. Ændrin-
gen har et omfang der kræver ledelse for at kunne gennemføres. Der er således ikke tale om un-
derordnede processer (inkrementelle skridt) medarbejderne alene kan initiere. Forandringspro-
cessen ændrer inden for en given tidshorisont konkret arbejdsrutiner og samarbejdsstrukturer. 
Rolle: beskriver i denne sammenhæng dels de strategiske kompetencer forandringslederen skal 
have, dels en forståelse af hvilke strategiske sammenhænge forandringslederen indgår i og endelig 
hvilke områder der er uden for forandringslederens indflydelse. 
Uddannelsesinstitution: En uddannelsesinstitution er i denne sammenhæng en organisation der 
tilbyder fuldtidsstudie inden for dansk gældende lovgivning. Den konkrete institution i opgavens 
case er en del af ungdomsuddannelsesområdet, men pga. generaliserbarheden i casen forudsæt-
tes det, at konklusionerne i analysen også vil kunne omfattes af uddannelsesinstitutioner indenfor 
grundskoleområdet og de videregående uddannelser. Derimod er uddannelsesinstitutioner der 
kun tilbyder efteruddannelse indenfor beskæftigelsesområdet ikke automatisk dækket her. 
 
2.2 AFGRÆNSNING AF FELTET 
Genstandsfeltet i projektet har fokus på forandringslederens rolle i planlagte forandringsprocesser 
i en dansk uddannelsesinstitution. Det undersøgte lag i organisationen har et overordnet strate-
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gisk ledelseslag (direktion) og underordnede lag hvor medarbejdere udøver selvledelse i tætte 
teamstrukturer. 
Analysen sætter derfor fokus på de særlige områder forandringslederen kan påvirke, under hen-
syntagen til den konkrete givne kontekst vedkommende befinder sig i. 
Projektet anvender et teoretisk afsæt til at belyse opfattelsen af vilkårene for uafhængige afdelin-
ger i en større organisation, forandringslederens rolle i en sådan afdeling og hvilke områder der 
bringes i spil i en forandringsproces. 
 
2.3 OM CASESTUDIET 
Projektet baserer sin analyse og konklusion på en enkelt case ud fra en dansk uddannelsesinstitu-
tion. Dette er gjort med udgangspunkt i antagelsen om generaliserbarheden i casen. Imidlertid er 
det ikke sikkert, at konklusionerne i projektet vil kunne overføres generelt til uddannelsessekto-
ren. 
Jf. Bent Flyvbjerg har et casestudie fem særlige kendetegn, som også findes i den konkrete case. 
Casen er en empirisk undersøgelse. Der undersøges et udvalgt fænomen. Dette fænomen er i sit 
naturlige sammenhæng. Der anvendes flere forskellige datakilder, og endelig er der en særlig 
forskningsstrategi, som i dette tilfælde er casestudiestrategien, dvs. ”den virkelige verden” under-
søges, der undersøges både hvad, hvordan og hvorfor, og endelig anvendes der forskellige datakil-
der, - her interview, eget produceret materiale i afdelingen samt statistisk materiale. 
Danmark har ca. 130 erhvervsuddannelsesinstitutioner, hvoraf en del af disse er mindre organisa-
tioner. EUC Nordvestsjælland er derimod er større organisation på området, hvilket kan have ind-
flydelse på eventuelle forskelle på konklusionerne i dette projekt og eventuelle andre undersøgel-
ser. 
  
2.4 DET EMPIRISKE GRUNDLAG 
Jeg har søgt at anvende metodetriangulering i valg og analyse projektets empiriske data, for der-
igennem at have det bedst mulige udgangspunkt for en analyse.  Der er gennemført interview, 
anvendt afdelingens relevante bilag samt medtaget statistisk materiale. 
Mens egne producerede dokumenter må anskues i den sammenhæng de er skrevet i, må det sam-
tidig erkendes, at forfatteren til projektet selv har forfattet spørgsmålene til de interviewede. Der-
til kommer, at de interviewede kan have en ikke kendt parallel dagsorden. Begge disse typer empi-
ri har altså både styrker og svagheder. 
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For det statistiske materiale gælder omvendt at det har en objektiv natur, men er underlagt sub-
jektiv fortolkning. 
 
2.4.1 INTERVIEW 
Jeg har valgt at gennemføre tre interviews til dette projekt. Det første er et interview af vicedirek-
tør Lars Halberg, hvortil afdelingens chef referer. Med dette interview har jeg ønsket at kunne be-
lyse det løst koblede aspekt, samt det strategisk overordnedes syn på den gennemførte foran-
dringsproces. 
De to næste interviewede er Charlotte Hahn Nielsen og Thilde Hjerl Hansen, der begge der ansatte 
i afdelingen, efterfølgende er blevet teamkoordinatorer, og som begge har medvirket i afdelingens 
strukturgruppe undervejs i projektet.  
Forud for de tre interview har jeg udfærdiget en spørgeguide, der er vedlagt som bilag nr. 1. 
De interviewede har samtidigt modtaget bilag med Borum ændringsparadigmer, Caluwé’s farvete-
ori og Klaudi Klausens mange arenaer. 
 
2.4.2 BILAG FRA AFDELINGEN 
Fra afdelingen indgår en række relevante bilag i projektets analyse.  
Det drejer sig primært om det fælles dokument afdelingens samlede strukturgruppe udfærdigede i 
foråret 2012. Gruppen var nedsat af afdelingens chef, og medarbejderne kunne frivilligt melde sig 
til gruppen. Gruppen bestod i alt af ni medlemmer. Dokumentet blev efterfølgende godkendt i det 
lokale uddannelsesudvalg, der har tilsynet med uddannelsen. 
Dertil kommer vedtaget kortfattet handleplan til brug for vedtagelse i EUC Nordvestsjællands be-
styrelse.  
Endelig er afdelingschefens egne kortfattede notater med væsentlige krav til forandringsprocessen 
anvendt som bilag. Disse noter har ikke været kendt af strukturgruppen undervejs. 
 
2.4.3 KVANTITATIVE DATA 
Afdelingens studerende har i uge 45 i efteråret 2012 gennemført en undersøgelse om trivslen på 
afdelingen, den såkaldte elevtrivselsundersøgelse. Undersøgelsen er elektronisk og anonym. Afde-
lingen har ingen indflydelse haft på formuleringen af undersøgelsens spørgsmål, da dette af hen-
syn til benchmarking mellem uddannelsesinstitutioner er centralt formuleret. 
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Ikke alle uddannelsens studerende har kunnet besvare undersøgelsen, da en del var i praktik i in-
deværende periode. Dette forhold er dog fælles for alle uddannelsesinstitutioner, og har påvirket 
undersøgelsen på samme vis de senere år, hvorfor det ikke bør give et ikke retvisende eller sam-
menligneligt billede. Der er ikke specifikke spørgsmål til elevernes opfattelse af ændret struktur. 
Disse data er medtaget for at vise den udvikling der har været før og efter forandringsprocessen. 
Populationen er lille, hvorfor materialet ikke er medtaget for at påvise en signifikant udvikling, 
men derimod blot for at anskueliggøre en mulig tendens, der vil blive fortolket af afdelingens 
medarbejdere. 
 
2.6 PROJEKTETS OPBYGNING 
Projektet er opbygget således: 
 ERKENDELSESOPGAVE SPØRGSMÅL DATA/TEKNIK 
LITTERATUR 
KAPITEL 2 
METODE 
Et samlet overblik over 
projektets opbygning og 
logiske sammenhæng 
Hvilke konkrete valg og 
fravalg i metode og de-
sign? 
Logisk sammenhæng mel-
lem opgavens problemstil-
ling, teori og empiri  
 
Problemorienteret pro-
jektarbejde 
KAPITEL 3 
TEORI 
Forståelse af hvad en or-
ganisation er og vilkår for 
ændringsstrategier 
 
 
Forandringslederen og 
forandring 
 
 
Strategisk ledelse og om-
råder (arenaer) for strate-
gisk ledelse 
Organisation – fast velaf-
grænset enhed eller orga-
nisk opfattelse? Ændrings-
strategier 
 
Hvad er change? – foran-
dringslederen og kontek-
sten 
 
Strategisk ledelse og på 
hvilke områder ”kæmpes” 
der? 
Finn Borum 
 
 
 
 
Léon de Caluwé/ 
Hans Vermaak  
 
 
Kurt Klaudi Klausen 
KAPITEL 4 
CASE 
At danne et samlet over-
blik over den konkrete 
case. At arbejde mod en 
analyse.  
Konkrete spørgsmål til 
casen. Hvad er kernesub-
stansen i casen? 
Den konkrete case gen-
nemgås 
KAPITEL 5  
ANALYSE 
Teoriernes logiks betyd-
ning for de mulige resulta-
ter i analysen i forhold til 
forandringslederen 
Hvordan angriber de an-
vendte teorier den konkre-
te case? 
Analyse af de anvendte 
teorier i den konkrete case 
KAPITEL 6  
KONKLUSION 
Hvad lærte vi? Besvares problemformule-
ringen? 
Generel samling af projek-
tet 
KAPITEL 7  
PERSPEKTIVERING 
Andre teorier, andet fokus Kunne der være frem-
kommet et alternativt 
resultat? 
Videre indsigt 
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KAPITEL 3 – TEORI   
I dette kapitel gennemgår jeg projektets teori, til brug for den senere analyse. Jeg har valgt tre 
hovedområder hvortil jeg har udvalgt teorier jeg har fundet kan belyse projektets problemstilling. 
Teorierne har altså skullet underordne sig projektets logik.  
Første har jeg valgt at undersøge hvad en organisation – eller en delmængde – er, og at koble det-
te med mulige forandringsstrategier. Dernæst har jeg rettet fokus mod forandringslederen og 
dennes opfattelse af hvad forandring er – forandringsvilkår i den konkrete situation. Endelig har 
jeg valgt at se på strategiske niveauer og på hvilke områder konkrete forhandlinger om forandring 
foregår.  
 
3.1 ORGANISATION OG ÆNDRINGSSTRATEGIER EFTER FINN BORUM 
Hvis vi bevæger os fra at opfatte en organisation som en velafgrænset enhed fra omverdenen, til 
at være en del af en systemisk virkelighed hvor processer spiller en altdominerende rolle, så bør 
vores forståelse for forandringsstrategier i organisationer også ændre sig. Finn Borum opfatter 
organisationer som løse koblede elementer, og forkaster derfor tre gængse ændringsstrategier, 
for i stedet at argumentere for den eksplorative ændringsstrategi. Han viser dog, at denne strategi 
ikke kun har sine styrker, men også indbyggede svagheder. 
 
3.1.1 ORGANISATIONEN SOM LØST KOBLET SYSTEM 
I systemisk perspektiv spiller sociale processer en afgørende rolle. Finn Borum argumenterer for vi 
opfatter en organisation som en dynamisk størrelse (Borum 1995:94), hvor organisationen ikke 
længere er klart adskilt fra den omverdenen der findes rundt om organisationen. Hvis der i en or-
ganisation på en og samme tid både er samspil mellem organisationen og omverdenen, og samti-
dig også er et eget unikt særpræg i organisationen, så er dette et ”løst koblet system”. (Borum 
1995:95) 
 
 
(Borum 1995:95) 
At noget er løst og koblet på samme tid synes måske umiddelbart modsætningsfyldt, men skal 
forstås i det forhold, at der kontinuerligt finder et samspil med omverdenen sted (interaktion), 
mens der samtidigt bibeholdes et unikt særpræg i organisationen (Borum 1995:94). 
  Elementer med særpræg 
  Ja Nej 
Samspil mellem  
elementer 
Ja Løst koblet system Tæt koblet system 
Nej Dekoblet system Ikke-system 
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Organisationen bliver herefter defineret som organisationsprocesser mellem individer og grupper 
med eget særpræg, og ikke længere via fysiske eller lovmæssige afgrænsninger. Processer kan 
være umulige at afgrænse, og en organisation bliver netop en bunke af sådanne processer. Afgø-
rende bliver det, at organisationen som konstruktion af processer vil falde sammen, hvis der ikke 
fortløbende bidrages til udvikling og reproduktion fra de implicerede. (Borum 1995:103) 
Finn Borum ser tre klare fordele ved koblinger: (Borum 1995:96) 
1. Løse koblinger mellem hierarkiske lag kan afskærme arbejdsoperationer fra strategiske til 
omstillingsmæssige overvejelser. 
2. Løse koblinger kan bidrage til eksperimentering, kreativitet og variationsbredde i fortolk-
ninger og værdier. 
3. Løse koblinger mellem individer, ledere og grupper kan sikre selvbestemmelse, frihedsgra-
der og tilfredshed. 
Samtidig er det vigtigt ikke at opfatte løse koblinger som begrænset til nogle enkelte lag i organisa-
tionen. Disse vil være til stede mellem såvel individer og grupper, som mellem aktiviteter, ideer og 
intentioner/handlinger. 
 
 
 
 
 
  
(Borum 1995:95) 
 
3.1.2 FIRE ÆNDRINGSPARADIGMER 
Det ændringsparadigme vi tilslutter os, får direkte betydning for vores valg af ændringsstrategi. 
Finn Borums fire ændringsparadigmer har hvert sit fokus på vore ønskede mål med en forandring, 
vores organisationsforståelse, mulige løsninger, relevante ændringsagenter, den forestående for-
andringsproces, hvorledes vi måler forandringen samt de udfordringer vi står overfor, når vi har 
valgt en ændringsstrategi. 
De fire ændringsparadigmer: 
• Den teknisk-rationelle ændringsstrategi 
Typer af løse koblinger Fokus 
Mellem individer Systemteoretisk opfattelse  
– humanistisk ændringsstrategi Mellem afdelinger/grupper 
Mellem hierarkiske lag 
Mellem organisationen og omverden 
Mellem aktiviteter Aktivitetsstrømme 
Mellem ideer Aktørers fortolkninger og kobling mel-
lem disse Mellem intentioner og handlinger 
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• Den humanistiske ændringsstrategi 
• Den politiske ændringsstrategi 
• Den eksplorative ændringsstrategi 
 
Den teknisk-rationelle ændringsstrategi har effektivitet, produktion og efficiens i fokus og opfat-
ter grundlæggende en organisation som en maskine hvor en given produktion finder sted. Der 
transformeres fra input til output.  
Organisationen redesignes hvis produktionen ikke afvikles hensigtsmæssigt. Dele kan repareres 
eller udskiftes. Forandringer planlægges og designes af ledere eller tekniske eksperter, med ud-
gangspunkt i kalkule og konsekvensberegning.  
Forandringsprocessen har tre led; problemanalyse, redesign og dekret. Dermed bliver det foran-
drede output måling for hvorvidt den gennemførte forandringsproces er lykkedes eller ej.  
Strategiens svage led er selve implementeringen med mulig modstand mod forandringer, forhin-
dringer og forsinkelser. 
Den humanistiske ændringsstrategi er en kulturændringsstrategi, hvor kulturel tilpasning indgår i 
organisationsudviklingen som noget helt centralt.  
Organisationen skal over tid bryde med etablerede rutiner, vaner og myter (kulturel træghed). 
Lederen rolle kan opfattes som centralt symbolsk overhoved, men også som en subkultur blandt 
flere subkulturer. Kultursynsvinklen på en given forandringsproces danner grundlaget for udvik-
lingsprogrammer og dermed hvilke ændringsteknikker der kan anvendes.  
Organisationens individer og grupper skal kunne identificere sig med forandringsprocessen.  
Dette er samtidig strategiens svaghed, da det kan vise sig kompliceret at indføre forandringer hos 
den enkelte og i organisationen, da den enkelte vil blive påvirket af forandringen, og dennes reak-
tion derpå kan være uforudsigelig. 
Den politiske ændringsstrategi følger opfattelsen af, at en organisation er et politisk system hvor 
interessevaretagelse hos de enkelte individer og grupper udgør det centrale fundament. Dermed 
bliver magt og positionering udgangspunkt for hvorledes en organisationsændring gennemføres.  
Modsat den humanistiske strategi, opfattes organisationen her åben mod omverdenen. Effektive 
koalitioner afgør det mulige handlerum i forandringsprocessen.  
Legitimitet kan blive et problem set i forhold til de tilgængelige magtmidler de enkelte parter har 
til rådighed. 
Grundlæggende adskiller den politiske ændringsstrategi sig fra den humanistiske indenfor infor-
mations- og socialiseringsprocesser, og politiske processer kan medføre, at svagere parter i en 
given forandringsproces ikke føler medansvar, da de som en del af magtrepertoiret har oplevet 
tvang, pression, overtalelse og handlen om resultatet. 
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Den eksplorative ændringsstrategi har fokus på det udforskende og selve læringsprocessen i et 
løst koblet system. Innovation er målet med processen, hvor aktører i et netværk udforsker og 
eksperimenterer.  
Der bliver en direkte kobling mellem ændringsstrategi og vores opfattelse af hvorledes læring fin-
der sted. Vi udvikler træningsmiljøer, hvor organisationens aktører lærer under betingelser adskilt 
fra hverdagen. Efterfølgende overføres disse til organisationen.  
Implementeringen fra træning til organisation kan være en af teoriens svagheder, da manglende 
nysgerrighed, rutiner, ufuldstændige læringsprocesser og myter kan påvirke implementeringen i 
organisationen.  
Borums fire ændringsparadigmer opstillet samlet: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.1.3 DEN EKSPLORATIVE ÆNDRINGSTRATEGI 
Mens de tre første ændringsstrategier baserer sig på en vis grad af sikkerhed, så er netop usikker-
hed og improvisering et centralt begreb i den eksplorative ændringsstrategi. Organisationer er ikke 
længere velafgrænsede enheder, men derimod processer at social aktivitet. Det bevirker at æn-
dringsprocesser ikke længere forløber lineære, men derimod kaotiske med aktører med ofte mod-
satrettede behov og ønsker. 
 
Den teknisk-
rationelle 
ændringsstrategi 
Den humanistiske æn-
dringsstrategi 
Den politiske æn-
dringsstrategi 
Den eksplorative 
ændringsstrategi 
Problemer/mål Effektivitet og efficiens 
Tilpasning og 
arbejdsmiljø 
Interessevaretagelse 
og indflydelse 
Innovation, 
mobilisering af 
nysgerrighed 
Organisations-
forståelse Produktionssystem 
Konsensus-søgende 
system 
Konfliktsøgende 
system Netværk system 
Løsninger Rationalisering, redesign 
Samarbejds- og kommu-
nikationsprocesser 
Kontrolsystemer og 
magtbaser 
Selvorganisering 
læringsmuligheder 
Ændringsagenter Topledelsen og analytikere 
Mellemledelsen og pro-
ceskonsulenter 
Forhandlere og 
faggrupper (f.eks. 
fagforeninger) 
Aktører i netværk 
(f.eks. ejerkreds, 
eksterne branche-
foreninger) 
Trin i 
forandringsproces 
Problemanalyse 
redesign, dekret 
Information, træning, 
kulturel tilpasning 
Ændring af 
magtbaser, 
koalitionsdannelse 
Udforskning, 
eksperimentering 
Måling af udvikling Produktions-output Adfærd, tilfredshed, kulturelle værdier 
Fordeling af positio-
ner og ressourcer 
Netværksrelationer, 
perspektiver 
Kerne- 
udfordringer 
Implementerings-
hastighed Kulturel træghed 
Destruktive 
konflikter Uproduktiv læring 
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Det bevirker at ændringsstrategier bevæger sig fra at være universelle til at være lokalt forandrede 
i en given organisationskultur. 
Derfor får det enkelte menneske – og den enkelte leder – en langt mere ydmyg rolle end ved de 
øvrige tre strategier. Dette stiller samtidig høje krav til den enkelte leders evne til at improvisere 
på usikre områder. 
Den eksplorative ændringsstrategi har netværket som centrale agenter i forandringsprocessen, og 
har derfor sammenfald med anden netværksteori. Hele omverdensperspektivet gør, at foran-
dringslederen skal lede via legitimitet i samarbejde med interne og eksterne parter omring organi-
sationen. 
Dermed bliver strategisk ledelse også vanskelig og ofte fortrængt at situationsbestemt ledelse. 
Ændringsstrategiens natur har derfor både nogle styrker og svagheder.  
 
Vi vil normalt opfatte innovation og nysgerrighed som positive fremadskuende egenskaber, mens 
uproduktiv læring og meningsløshed pga. manglende retning hos medarbejderne vil opfattes som 
noget negativt. 
 
Den eksplorative ændringsstrategi fordrer engagerede medarbejdere, der ønsker indflydelse på 
egen arbejdshverdag. Der kan derfor opstå mangel på sammenhæng mellem det ønske medarbej-
dere har om indflydelse på processer, og villighed til at acceptere den kompleksitet denne indfly-
delse medfører. 
Uklare mål og mål/middel kan bevirke at den enkelte medarbejder uhensigtsmæssigt bevidst eller 
ubevidst i forhold til ændringer i organisationen eller omverdens syn på organisationen. 
 
Den eksplorative ændringsstrategi kræver derfor ikke mindre ledelse end de øvrige, men en anden 
type ledelse. Den kræver en sikker forandringsleder på et usikkert grundlag i en foranderlig ver-
den. Den eksplorative forandringsleder skal være tydelig, synlig og retningsgivende i en innovativ 
og nygerrig organisation. 
 
3.2 FORANDRINGSLEDEREN  
For at lede en forandring i en given organisation er det afgørende, at forandringslederen dels ken-
der de kulturelle rammer for opgaven, og dels kender sin egen funktion samt det forhold, at alle 
planlagte forandringer også bibringer utilsigtede forandringer. Dertil kommer overvejelsen om 
målet med forandringen. Leder vi for at kontrollere eller for at skabe? 
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Mens kurset har haft tre tilgange til lederen; neorationalisme (idealisme), poesi (romantik) og op-
portunisme (realisme), har Caluwé/Vermaak fem forskellige optikker (farver) til forandringslede-
ren. De tager udgangspunkt i forandringslederens ”skills” samt forståelsen for hvilken kulturel 
sammenhæng (organisation) vedkommende leder en forandringsproces i. 
De kobler hver af de fem farver med en giver forståelsesramme, de sætter en enkelt ”etiket” på. 
Farverne illustrerer hermed forståelsen for udgangspunktet for forandringen, altså den ideal til-
gang der vælges til en given forandringsproces. Forandringslederens optik, dvs. forståelsen for 
præmissen for egen forandringsledelse, organisationens aktører samt hvorledes forandring og 
læring finder sted gør, at forandringslederen vælger en tilgang til forandringsprocessen (farve). 
Skemaet nedenfor viser farvernes profil forsimplet: 
Gul Blå Rød Grøn Hvid 
Magt Rationelle HRM Sociale Selvorganisering 
(Frit efter Caluwé & Vermaak 2003:45) 
Vores opfattelse af os selv og den sammenhæng vi indgår i, set i forhold til den forandringsproces 
vi skal igennem, får os til at vælge én eller flere fortrukne farver (tilgange) til forandringsproces-
sen. 
Den gule farve har magt som et centralt begreb, og baserer en forandringsproces på, at vigtige 
aktører tilslutter sig processen. Win/win situationer er mulige eller koalitioner mellem aktører. 
Enkelte aktører har magt til at dagsordensætte bestemte ideer. Målet er at bringe alle på samme 
”bølgelængde” (retning). Aktører kan bringes til forhandling. 
Den blå farve har det rationelle som udgangspunkt, hvorfor konkrete planer for at nå fra A til B og 
klare mål/resultater vil være omdrejningspunktet i en forandringsproces. Undervejs i processen vil 
der finde monitering sted, og forandringsprocessen vil være veldokumenteret. Farven understøt-
ter stabilitet, og kan virke kompleksitetsreducerende. 
Den røde farve anvender belønning og straf fra HRM området, og søger at gennemføre foran-
dringsprocesser via stimuli, såvel positive som negative. Ved at aktørerne (medarbejderne) giver 
organisationen noget, får de noget igen. Det er afgørende at gøre forandringsprocessen attraktiv 
for de implicerede parter, og at skabe en generel god stemning omkring forandringsprocessen. 
Den grønne farve har det sociale som omdrejningspunkt, og søger via fornyet indsigt hos aktører-
ne, at motivere disse til at se tingene på en ny måde og at lære nyt. Farven lægger op til gode, fæl-
les læringssituationer, hvor de implicerede har ejerskab for læringsprocessen, hvilket muliggør 
både individuelle og kollektive læringsmål. 
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Den hvide farve har kaos og selvorganisering som en vej i forandringsprocesser. Som opgør med 
konformitet og rationalitet, starter forandringsprocessen her med aktørernes eget initiativ, styrker 
og ønske om en given retning. Kompleksitet bliver ikke en hindring for forandring, da en foran-
dringsproces kan bidrage til at mening opstår for de implicerede. Aktørernes energi frisættes, og 
mulige forhindringer fjernes. 
Forandringslederen skal sætte både sig selv, aktørerne og organisationen ind i den konkrete for-
andringsproces, og herefter vælge hvilken optik (farve) der vil være hensigtsmæssig at anvende.  
Som et eksempel herpå er undervisningssektoren er en ”blød” sektor, hvor ”Bottom-Up” spiller en 
afgørende rolle for graden af succes i planlagte forandringer. De tre sidste farver vil derfor bedre 
passe til ledelsesstilen end de to første. 
 Caluwé/Vermaak´s farver muliggør dels incitamenter (rød), teamdannelse og medarbejderinddra-
gelse (grøn) samt det der uberegneligt tilfældigt opstår (hvidt). Dette harmonerer derfor med Finn 
Borums eksplorative ændringsstrategi. Dermed bliver begrebet magt ikke afgørende, og det util-
sigtede, som måtte opstå via selvorganisering er på forhånd et forventeligt delresultat. Foran-
dringslederens kompetencer skal derfor passe specifikt til de givne forståelser for forandring. 
Caluwé/Vermaak opstiller forandringslederens kompetencer således: 
 Yellow Print Blue Print Red Print Green Print White Print 
Knowledge - Strategy and 
policy theories 
- Structuring 
- External trends 
and networks 
- Expertice in 
regard of the 
change 
- Project mana-
gement 
- Management sci-
ence, specially 
HRM-methods 
- Motivation theori-
es 
- Learning theories / 
didactic theories 
- Organization, 
development thin-
king 
- Chaos theory / 
systems theory 
- psycology 
Skills - Network thin-
king  
- Felling for po-
wer structures 
and balance 
- Conflict medi-
tation and influ-
encing tatics 
- Strategic inter-
ventions 
- Planning and 
control 
- Analytical thin-
king / research 
methods 
- Verbal and 
written presen-
tation 
-  (HRM) systems 
design 
- Communication 
planning 
- Working in teams 
- Facilitating discus-
sions / interview 
skills 
- Convincing, moti-
vating 
- Designing and 
facilitating learning 
situations 
- Creating a safe 
and open enviro-
ment 
- Coaching / liste-
ning / giving feed-
back 
- Acting as a role 
model 
- Pattern recogni-
tion and creation 
of (new) meaning 
- Challenging the 
status quo 
- Dealing with 
conflicts and 
creating dialogue 
- Dealing with 
insecurity / 
uncertianty 
Attitude - Independence 
- Stability 
- Self-control 
- Self-confidence 
- Perseverance 
- Flexibility 
- Diplomacy 
- Result oriented 
- Decisiveness 
- Independence 
- Inteligense 
- Accuracy 
- Dedication 
- Carefulness 
- Flexibility 
- Thrustworthiness 
- Deciviveness 
- Loyal 
- Steadfast 
- Empathy 
- Thrustworthiness 
- Creativity 
- Openess 
- Flexibility 
- Self-confidence 
- Insprational 
- Independence 
- Authenticity 
- Self-assured 
- Honesty 
- Flexibility 
- Self-confidence 
- Spiritual 
(Caluwé & Vermaak 2003:264) 
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3.2.1 DEN REFLEKSIVE FORANDRINGSLEDER 
Som forandringsleder er det afgørende at forstå hvorledes vi lærer, for derigennem at kunne flytte 
position og sætte sig i medarbejderens sted.  
 
Forandringslederen forstår herefter bedre 
medarbejderens modstand eller mangel 
på indsigt i forhold til en given foran-
dringsproces, samt omverdenens opfat-
telse af forandringsprocessen. 
Kolbs enkle læringscirkel viser de fire fa-
ser vi gennemløber når vi lærer. (Caluwé 
& Vermaak 2003:268) 
For en optimal forandringsproces bør der 
endvidere være en fortsat selvrefleksion 
til stede hos alle der deltager i processen 
(Double Loop Learning). (Caluwé & Ver-
maak 2003:116) 
Caluwé/Vermaak anfører desuden, at vi ikke længere blot må forholde os til forandring hos indivi-
det, i gruppen og i organisationen, men også til det omgivende samfund - netværket. (Caluwé & 
Vermaak 2003:113) 
Dermed bliver lineære processuelle planer til organisationsforandring (f.eks. Kotters Eight-Step) 
heller ikke anvendelige, men derimod en enkel loopende model (The Four Phases) (Vermaak 
2003:104) 
 
Med indsigt i hvorledes læring finder sted og forståelse for det cykliske loopende forløb, angiver 
Caluwé/Vermaak følgende ”Six Basic Questions” forandringslederen bør anvende i diagnosticerin-
gen for at finde den rette forandringsstrategi. (Vermaak 2003:121) 
1. The outcome: What has to change? 
2. The diagnosis: What is the present situation? 
3. How large is the difference between the desired and the present situation? 
4. Is there resistance and opposition or is there motivation and energy? 
5. It this what the change agents want and are capable of? 
6. Is this feasible? Can it be realized? 
 
Diagnosis Change strategy Intervention plan Interventions 
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Endelig viser det også, at en forandringsproces ikke er det endelige slutmål, men en proces før den 
næste forandringsproces. Uddannelsessektoren har de senere år været genstand for en lang ræk-
ke forandringer, hvilket ofte har medført et ønske om at blive ladt i fred for en tid. Med denne 
loopende model som udgangspunkt for forandring, er det ikke sandsynligt dette vil ske. Derimod 
bliver det afgørende, at implicerede aktører har medindflydelse på processen. 
 
3.3 STRATEGISK LEDELSE OG DE MANGE ARENAER 
Hvis vi ønsker at anvende den eksplorative ændringsstrategi jf. Borum og samtidig gennemfører 
forandringsprocesser med udgangspunkt i Caluwé/Vermaak´s opfattelse af change, så giver Klau-
sens teori om de mange arenaer et godt overblik om de konkrete delområder (arenaer) der vil 
blive ”kæmpet på” undervejs i forandringsprocessen. 
 
Jeg har valgt at beskrive strategisk ledelse og de mange arenaer i to selvstændige afsnit for at skille 
begrebet strategisk ledelse fra de ledelsesfelter dette udøves på. I praksis vil de to aspekter dog 
være tæt forankret. 
 
3.3.1 STRATEGISK LEDELSE 
For efterfølgende at kunne definere hvorvidt en given forandringsproces er et resultat af strategisk 
ledelse eller snarere et produkt af situationsbestemt ledelse, bør vi dels definere strategisk ledel-
se, men også se på forskellige niveauer af ledelse. 
Klausen definerer strategisk ledelse således:  
”Den proces, hvorigennem en gruppe af relevante aktører, med den formelle ledelse 
som ansvarlig, i forhold til den overordnede mission og vision og i lyset af den strate-
giske situation træffer beslutninger om og løbende prioriterer, reviderer og justerer 
langsigtede mål og vælger imellem strategier på strategiske arenaer, samt implemen-
terer strategierne og med passende mellemrum justerer missionen og visionen.”  
 
Citat: (Klausen 2009: 41) 
Alt er imidlertid ikke strategisk ledelse, men derimod daglige ledelsesmæssige beslutninger. Klau-
sen skelner mellem fire lag (niveauer) for strategisk ledelse, idet strategisk ledelse skal ses i for-
hold til placering i organisationen og i omfanget af den strategiske situation. 
Strategi definerer Klausen som det overordnede mønster. Dette har den længste tidshorisont, og 
baseres på en inkrementel udvikling. Her fastlægges organisationens mission og vision samt de 
langsigtede, overordnede mål for organisationen. 
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Herefter i næste lag findes de forskellige strategier, der defineres som konkrete fælles grundlag i 
organisationen om fælles områder. 
Det tredje lag er den konkrete strategiske situation aktørerne optræder i. I denne strategiske situ-
ation ”kæmpes” på de forskellige arenaer, der udgør fjerde og sidste niveau 
Medarbejderen eller mellemlederen i en given forandringsproces kender måske ikke organisatio-
nens vision og mission. De vil opfatte virkeligheden i organisationen i forhold til egen placering 
(intern logik), hvorved en ikke legitimeret forandringsproces kan medføre utilsigtet modstand. 
Derfor skal de enkelte lag i organisationen ”lytte til hinanden” (være i trit). Hermed kommer for-
andringslederen som ansvarlig for en given afdeling i spil som oversætter mellem lagene over og 
under i organisationen. Jf. principal/agent teorien opstår her et modsætningsforhold hvor foran-
dringslederen kan agere efter egennytte. 
Klaudi påpeger, at mister vores eksistensberettigelse som organisation inden for en given tid, mi-
ster vi også behovet for vores eksistens. Uden en mission vil der blive truffet initiativ til at afvikle 
organisationen. Dermed bliver foranderlighed et grundvilkår i organisationen. Vi skal forandre os, 
og timing og fælles forståelse for projektet er derfor afgørende for en succesfuld forandringspro-
ces. 
Det kontinuerlige arbejde med visionen i organisationen er derfor vigtigt, da dette arbejde vil få 
direkte indflydelse på omverdenens opfattelse af organisationen. Visionen er ikke statisk, men 
derimod dynamisk i en stadig foranderlig verden. 
Strategisk ledelse i en forandringsproces kan altså have en længere eller kortere tidshorisont alt 
efter hvilken forandringsproces der tales om. 
 
Strategisk ledelse og tidsfaktoren. 
Der synes at være en sammenhæng mellem dybden af en strategisk forandring og tiden der er til 
rådighed til samme. Strategisk ledelse kan derfor både være afhængig af en tidshorisont, men og-
så defineres af dybden (omfanget) af det ledelsesmæssige aspekt. Eventuelt formuleret som et 
spænd mellem ledelse af metaniveau og konkret driftsrelateret niveau. 
Strategi er overordnet og langsigtet, mens taktik er en underordnet strategi og mere kortsigtet. 
Kurt Klaudi Klausen angiver et tredje lag, dvs. et lang under det taktiske niveau, - det operative.  
 
En forandringsproces kan imidlertid rumme alle tre lag i sig, som et udtryk for delmål undervejs, 
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eller hvilke erkendelser de enkelte aktører har i forandringsprocessen. I den konkrete case er dette 
illustreret ved at tidshorisonten overordnet set har været lang, mens strukturgruppen møderæk-
ken har været kortere, og de enkelte lærerteams arbejde med at udvikle fælles læreplaner endnu 
kortere.  
 Klausen viser de tre lag således: 
 
 
 
 
  
Kurt Klaudi Klausen (efter Agersnap 1976: 28) 
En analyse af strategisk ledelse skal derfor tage højde for hvilken mulig strategisk ledelse der vil 
kunne finde sted på det konkrete niveau i organisationen, i den konkrete situation. 
 
Forståelsen for samtidens rolle i forandringsprocessen 
Forståelsen for den rolle omverdenen betyder for os (samtiden) har de seneste årtier forandret 
sig.  
Klausen anfører, at hvor vi for ikke så længe siden havde fokus på netværksaspektet og samar-
bejdspartnere med organisationen, har vi i dag fokus på forståelsesformer og arenaer (Klausen 
2009: 39). Vores ledelse vil basere sig på vor egen samtid, og dermed bliver relation, forståelse og 
medinddragelse centrale elementer i vores måde at agere på. 
 
Denne udvikling påvirker ikke kun den enkelte organisation, men også den anden vej mod den 
forskning der er i området, der igen påvirker samfundet og organisationer. Hele denne foran-
dringsproces vil påvirke hvorledes vi resonerer og udvikler organisationer og tanker om organisati-
oner. Dette dialektiske forhold præger såvel os som samfundet (Klausen 2009: 40). 
 
Kompleksiteten i samfundet bevirker derfor samtidig, at vi må forkaste forestillingen om strategisk 
ledelse af forandringsprocesser hvile på objektive kriterier, men derimod tænke helhedsorienteret 
hvor organisationen og omverdenen er tæt knyttet sammen i samspil. 
Samlet udtrykker Klausen det således: 
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”Fokus er således skiftet fra administration til strategiudvikling, fra (langsigtet) plan-
lægning til (daglig) strategisk ledelse, fra planer til løbende strategisk ledelse, fra de-
sign af best fit i forhold til en snæver konkurrencesituation til helhedstænkning i for-
hold til en udvidet omverdensforståelse.” 
(Klausen 2009: 41) 
At strategisk ledelse herefter ikke kan være et objektivt anliggende understøtter Klausen med føl-
gende fem argumenter: (Klausen 2009: 41) 
• Fra en lille ledelsesgruppe til involvering af medarbejdere på mange niveauer 
• Fra klar sondring mellem strategisk, taktisk og operativt niveau til integration af disse 
• Fra fokus på at analysere fysiske og økonomiske ressourcer i relation til omverden til at fo-
kus på strategisk beredskab i den humane kapital organisationen har gennem kommunika-
tion, involvering og organisationsudvikling 
• Fra separat udviklede strategiske mål i organisationen til at disse er koblet med vision og 
mission 
• Fra en givet objektiv omverden (situationsteori) til en kontekst der er socialt konstrueret 
med flertydighed og mening i systemet (institutionel teori) 
 
Dermed bliver sammenhængen mellem forandringslederen og afdelingens medarbejdere også 
tydelig i en given forandringsproces. Hermed vil der i en blive ”forhandlet” på forskellige områder 
(arenaer) mellem parterne i afdelingen, ikke kun mellem forandringslederen og medarbejderne, 
men også mellem forandringslederen og dennes chef og mellem medarbejderne internt. Dermed 
bringes Klausens arenaer i spil. 
 
3.2.2 DE MANGE ARENAER        
Med Klausens teori om de mange arenaer, bliver det muligt at undersøge på hvilke særlige områ-
der der kæmpes om i forandringsprocesser i organisationer. Klausen definerer en strategisk arena 
således:  
”strategifelter hvor der udkæmpes bestemte, udvalgte typer af kampe om forskellige 
issues med forskellige midler og på baggrund af forskellige spilleregler, 
Det felt, hvor der skal besluttes og handles strategisk for at flytte organisationen i ret-
ning af indløsningen af mission og vision, og dette felt, denne kampplads eller scene 
er karakteriseret ved at rumme sin egen raision d’être, forskellig fra de der karakteri-
serer andre arenaer.” 
(Klausen 2009: 49) 
Ifølge Klausen (Klausen 2009: 239) vil der være otte arenaer, indenfor hvilke organisationens par-
ter kommunikerer med hinanden i en konkret forandringsproces. Hver af disse arenaer har sit eget 
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”institutionelle setup” (Klausen 2009: 251). Dermed må strategisk ledelse ses i sammenhæng med 
disse arenaer, og koble sig til disse. Forandringslederen skal derfor kende de logikker (spilleregler) 
den enkelte arena har, og dermed også hvilken fokus og udfordringer der vil være til stede. 
De særlige karakteristika ved hver af de otte arenaer kan sammenfattes således: 
Den første arena er arenaen for produktion (Organisering). Her drejer det sig om arbejdets orga-
nisering, den konkrete produktion. Udgangspunktet er klassisk organisationsteori, herunder orga-
nisationsdesign, arbejdsfordeling, produktivitet.  
Den anden arena er arenaen for det sociale (Det sociale). Her er fokus på medarbejdere og sociale 
processer. Sociale teknologier og HRM er placeret her. Ligeledes er fokus her på social anerkendel-
se og arbejdsmiljø 
Den tredje arena er arenaen for markedet (Marked). Dette er arenaen for konkurrence. Konkur-
rencen kan både være intern, men er som oftest ekstern, og drejer sig om hvor man selv er i for-
hold til konkurrenterne. Ledelsesstrategierne drejer sig her om konkurrence, om at forbedre egen 
position og at vinde markedsandele. 
Den fjerde arena er arenaen for det politiske (Politik). Politiske processer, magt, forhandling og 
beslutninger hører til her. Det er et klassisk ledelsesområde med fokus på magt og processer med 
politiske aktører, f.eks. i forbindelse med forhandlingsteori.  
Den femte arena er arenaen for bevidsthedsdannelse (Etik). Fokus er her kommunikation, viden, 
vidensproduktion, opfattelse og meningsdannelse. Viden om hvordan verden er indrettet. Ledel-
sesperspektivet er her kommunikationen og viden. Udfordringen ved denne arena kan være de 
manglende forudsætninger deltagerne har.  
Den sjette arena er arenaen for visioner og tro (Tro). Denne arena forbinder vi med hvad vi tror 
på, som vi ikke nødvendigvis har svaret på. Discipliner som visionsskabelse og utopitænkning ind-
går her. Arenaen adskiller sig således fra det vi oftest har med i vores strategiske tænkning.  
Den syvende arena er den kulturelle arena (Værdier). Vore værdier og holdninger hører til her. 
Organisationskultur og værdibaseret ledelse er ligeledes en del af denne arena. Moral og det gode 
er motivationsfaktoren, og orienteringen er mod de styrende værdier i en given kultur. Strategi og 
organisationens historiefortælling skal derfor være værdiorienteret. 
Den ottende arena er arenaen for arkitektur og æstetik (Æstetik). Alt fra organisationens æsteti-
ske fremtoning til designet i organisationen rummes her. Dermed er dette arenaen for såvel orga-
nisationens bygningsmasse som for organisationens kunstneriske fremtoning med omverden. Mo-
tivationen er ønsket om skønhed, mens udfordringen er middelmådighed. 
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I en forandringsproces vil nogle arenaer være dominerende, mens andre vil udgøre en mindre eller 
ingen rolle. Dertil kommer, at der mellem arenaerne er sammenhæng i rationaler der anvendes. 
Derfor skal forandringslederen agere i forhold til disse sammenhænge og indlejre dem i sin strate-
giske ledelse. Argumenter produktionen arena vil f.eks. også kunne genanvendes på markedets 
arena og på den politiske arena. 
Klausen viser dette via sin oktant: 
 
 
 
 
 
 
 
Oktanten - samspil mellem rationaler (og arenaer). (Kurt Klaudi Klausen 2009:250) 
Denne dynamiske virkelighed passer til Borum eksplorative ændringsstrategi, og anskueliggør på 
hvilke konkrete område den givne forandring finder sted. Samtidig passer den til Caluwé´s opfat-
telse af det dynamiske i forandringsprocesser. I forhold til kursets grundlæggende udgangspunkt 
om tre vinkler på lederen, viser dette også, at forandringslederen skal være såvel neorationalist 
som poet og opportunist. 
Forandringslederens forståelse af hvad en organisation er, strategiske forandringsprocesser samt 
på hvilke felter forandringen udkæmpes (og kan udkæmpes) udgør den samlede ramme for den 
forandringsproces forandringslederen kan/skal gennemføre. 
Forandringsledelse bliver derfor både ledelse indad, udad, nedad, opad og på tværs i organisatio-
nen. Samtidig bliver de både i det lille fællesskab internt i afdelingen, og i det store fællesskab i og 
udenfor organisationen. Den dårligt integrerede eller sønderrevnede organisation vil derfor have 
større risiko for en dårlig gennemført forandringsproces, end organisationen der er i trit med sig 
selv. Det samme gælder organisationen hvor den strategiske ledelse er for langt foran eller bagved 
organisationens centrale afdelinger. 
Sammenstiller man i skemaform hvilke idealtyper der ville være at foretrække i hver enkelt arena, 
så viser dette med al tydelighed, de forskelle forandringslederen skal kunne håndtere. 
25 
 
Rationaler og models of man. (Frit efter Kurt Klaudi Klausen 2009: 64 & 242) 
 
 Produktion 
 
Det 
sociale 
Marked Politik Etik Tro Værdier Æstetik 
menne-
skelig 
idealty-
pe 
den professio-
nelle 
et socialt 
væsen 
economic 
man 
zoon politi-
con 
etikeren det troen-
de menne-
ske 
det moral-
ske menne-
ske 
æstetikeren 
motiva-
tion 
pligt, orden lyst, frygt, 
ønsket om 
at høre til 
nød, nytte og 
materiel 
vinding 
magt og 
indflydelse 
det sande, 
sandheds- og 
retfærdigheds-
søgende 
tro moral, det 
gode, rigtigt 
og forkert 
det smukke 
Relatio-
ner 
mellem 
menne-
sker 
regler, faglige 
normer, hierar-
kier og netværk 
tillid eller 
frygt, man 
kender 
hinanden 
kontrakter forhandlin-
ger 
dialog, for-
nuftsfællesska-
ber 
trosfælles-
skaber 
værdifælles-
skaber 
betagelse, 
anerkendelse 
for det kunstne-
riske udtryk 
oriente-
ring 
organisation, 
design og 
processer 
medar-
bejderne 
og sociale 
processer 
markedet og 
markedsme-
kanismer 
beslutnings-
tagning i 
organisatio-
nen og 
samfundet 
at få vished corporate 
religion og 
filosofi 
de styrende 
værdier, 
kulturen 
design og 
indretning 
god 
ledelse 
 
 
stereo-
typer 
administrativ 
og procesorien-
teret 
 
organisator 
HRM-
orienteret 
 
 
integrator 
markedsori-
enteret 
 
 
succesrig 
forretnings-
mand 
forhandlen-
de politisk 
ledelse 
 
politik og 
governance 
skaber 
refleksiv 
 
 
 
filosofileder 
troværdig 
 
 
 
faderskik-
kelse 
værdiorien-
teret ledelse 
 
 
forbillede i 
overens-
stemmelse 
med værdi-
erne 
genkendelig 
 
 
 
symbolsk 
udstråling og 
spejling 
omver-
den/ 
strate-
gisk 
arena 
den tekniske 
omverden, 
arena for 
produktion 
den 
sociale 
omver-
den, den 
sociale 
arena 
konkurrence, 
markedet 
den politiske 
omverden, 
den politiske 
arena 
Den diskursive 
omverden, 
arena for 
bevidstheds-
dannelse, 
opfattelser og 
meninger 
Den besjæ-
lede om-
verden, 
arena for 
visioner og 
tro 
En omver-
den af 
værdier, den 
kulturelle 
omverden, 
den kulturel-
le arena 
den fysisk 
designede 
omverden, 
arena for arki-
tektur og æste-
tik 
strate-
gier 
design- og 
organisations-
strategier 
sociale 
teknologi-
er, HRM 
og OD 
generiske 
konkurrence 
og markeds-
strategier 
politiske 
strategier, 
beslutnings- 
og forhand-
lings strate-
gier, politi-
ske spil 
bevidstheds-
strategier, 
ekspressive 
kommunikative 
strategier 
utopistra-
tegier, 
visionsska-
belse og 
etablering 
af corpora-
te religion 
/ philo-
sophy 
værdiorien-
terede 
strategier, 
historiefor-
tælling, 
fortolkning 
der knytter 
værdier på 
æstetiserings-
strategier, 
 
designstrategier 
Det man 
”kæm-
per” om 
principper for 
organisering 
det gode 
arbejds-
miljø, 
social 
prestige 
og aner-
kendelse 
markedsande-
le, penge 
magt og 
indflydelse 
det vi ved 
 
det vi tror, 
forestillede 
rum 
 
bærende 
værdier 
 
æstetiske rum 
Fjende, 
mod-
stander 
barrierer mod 
forandring 
dårligt 
arbejds-
miljø, 
konkurre-
rende 
arbejds-
marker 
konkurrenter andre der 
ønsker 
indflydelse 
uvidenhed, 
dumhed, 
manglende 
pluralisme, 
alternative 
opfattelser 
falske 
profeter 
normkon-
formitet og 
dysfunktio-
nelle konflik-
terende 
værdisæt 
middelmådig-
hed og dårlig 
smag 
26 
 
3.4 AFSLUTTENDE BEMÆRKNINGER TIL TEORIERNE 
De tre teorier er valgt for at give tre forskellige perspektiver på forandringslederens rolle. Den enk-
le grafiske fremstilling nedenfor illustrerer dette. 
I midten er forandringslederen. Denne orienterer sig i tre retninger, for på baggrund af en analyse 
af disse, at vælge hvorledes en planlagt forandringsproces vil kunne gennemføres med succes i 
virkeligheden. 
Den ene retning er forståelse for organisationen (Borum). Den næste er forståelsen for organisati-
onens medarbejderes opfattelse af hvorledes en forandringsproces skal gennemføres - kultur og 
værdier (Caluwé). Den tredje retning er de konkrete områder der vil blive forhandlet på om foran-
dringsprocessen og hvorledes dette arbejd skal gribes strategisk an (Klaudi). 
 
 
 
 
 
 
 
KAPITEL 4 – CASE 
Casen, der udgør rammen for den efterfølgende analyse, skal medvirke til at belyse hvilke særlige 
krav der stilles til forandringslederen for at en given forandringsproces gennemføres succesfuldt 
og hvilke problemstillinger man kan stå over for. 
Casen undersøger en afdeling ved en selvejende institution i Nordvestsjælland indenfor erhvervs-
uddannelsesområdet. Afdelingen er underlagt organisationens vicedirektør, der har ønsket foran-
dringer gennemført i 2012.  
• Jeg har valgt at beskrive casen vha. følgende spørgsmål: 
• Hvilken organisation er afdelingen en del af? 
• Hvilken forandring er der tale om? 
• Hvad var baggrunden for den ønskede forandring? 
• Hvilke succeskriterier har der været, er de målbare, er de opnået? 
• Hvilken rolle har forandringslederen haft? 
Hvilken organisation? 
Hvilke medarbejdere, hvilken 
kultur og værdier? 
Hvilke områder bliver gen-
stand for kampe? 
Forandringslederen 
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• Hvilke overvejelser har forandringslederen haft i forhold til forandringsledelse? 
• Hvilke områder (arenaer) har særligt været i spil under forandringsprocessen? 
• Hvem har været drivkraft i forandringsprocessen? 
 
 
4.1 CASE OM INDFØRELSE AF TEAMSTRUKTUR  
EUC Nordvestsjælland er en erhvervsuddannelsesinstitution med hovedsæde i Holbæk og afdelin-
ger i Odsherred og Kalundborg kommune. Organisationen har ca. 340 ansatte, 2200 studerende og 
et årligt budget på 210 mio. kr. 
EUC Nordvestsjælland udbyder erhvervsuddannelser, gymnasiale uddannelser og videreuddannel-
ser. 
 
Den konkrete case ser på de konkrete forandringer der i 2012 er gennemført på den merkantile 
afdeling indenfor organisationens erhvervsuddannelsestilbud. Afdelingen har ca. 30 ansatte. Afde-
lingen har bevæget sig fra en samlet afdeling med undervisere der har undervist på tværs af alle 
klasser mod i dag at været opdelt i fire selvstændige specialiserede team med en stor grad af selv-
ledelse og autonomi. Alle studerende er blevet placeret i en af fire studieretninger, og al undervis-
ning og undervisningsplaner er blevet revideret i de fire team, specifikt målrettet de fire grupper 
studerende. 
Alle medarbejdere er blevet kompetenceløftet i teamsamarbejde, i pædagogiske didaktiske un-
dervisningsstrategier, og afdelingen har ansat en skolemiljøkonsulent til varetagelse mere sociale 
funktioner i afdelingen. Samtidig er rammebetingelser som arbejdstidsaftale ændret og fokus er 
flyttet fra den givne tid en opgave tager til kvaliteten i opgaveløsningen. 
 
Søgemønstret blandt unge har de senere år ændret sig til fordel for de gymnasiale uddannelser, 
hvilket har sat erhvervsuddannelserne under økonomisk pres. Samtidigt har der været markant 
frafald på erhvervsuddannelsesområdet hvilket, sammenholdt med stadig større faglige udfor-
dringer med de studerende, har betydet at EUC Nordvestsjælland i lighed med andre erhvervsud-
dannelsesinstitutioner har fundet det rigtigt og nødvendigt at gennemføre markante forandringer. 
En stadig større del af en ungdomsårgang vælger at tage en almen studentereksamen (STX). Der-
imod mærker den øvrige del af ungdomsuddannelserne vigende søgetal. Dette rammer særligt de 
erhvervsrettede og tekniske gymnasiale uddannelser (HHX og HTX).  
Dertil kommer, at omkostningerne pr. elev til de erhvervsrettede og tekniske uddannelser stiger, 
dels grundet stort frafald på uddannelserne, taksametersystemets indretning samt omkostninger 
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til arbejdet med fagligt og socialt svage elever. Organisationens økonomi er fremadrettet stadig 
under pres, hvilket har været baggrunden for ønsket om forandring 
Det har derfor været ønsket at bevæge afdelingens medarbejdere mod en større forståelse for det 
relationelle aspekt i arbejdet med de unge, for via bedre socialt samspil mellem undervisere og 
elever, dels at mindske frafald, men også at øge uddannelsens faglige output. Konkret er der for-
muleret et ønske om at mindske frafaldet og øge det faglige niveau via ændret samarbejdspraksis 
mellem afdelingens medarbejdere. 
Afdelingslederen har haft det fulde ansvar for at gennemføre forandringsprocessen og samtidig 
frit kunnet vælge hvorledes forandringen har skullet været gennemført. For afdelingslederen har 
det derfor været afgørende, at projektet har været gennemført i fælles dialog med afdelingens 
ansatte, i en ånd der har været tro mod intentionerne i projektet. 
Derfor har der sideløbende med ønsket om en produktionsforbedring været fokus på kultur, viden 
og sociale relationer. Afdelingslederen har været den helt centrale drivkraft i forandringsproces-
sen.  
 
4.1.1 KILDEKRITIK  
Udfordringen ved at undersøge egen organisation og afdeling er, at kendskabet til organisationen 
medfører blinde pletter i analysen. Dertil kommer, at tendensen til at have egen positiv bias kan 
påvirke analysen. Fordelen er i dette tilfælde omvendt, at den nyligt gennemførte forandringspro-
ces blev gennemført i dialog og refleksion mellem berørte parter, hvorfor denne analyse synes 
naturlig i organisationen. 
 
KAPITEL 5 – ANALYSE  
Analysen vil være struktureret omkring de anvendt teorier, således at forandringslederens rolle i 
forandringsprocesser belyses via disse og bidrager til det samlede billede af forandringslederen i 
en forandringsproces af en uddannelsesinstitution. 
 
 
5.1 OPFATTELSE AF ORGANISATION OG FORANDRINGSPROCES  
EUC Nordvestsjælland er en uddannelsesinstitution inden for den definition jeg har opstillet. Da 
HG Holbæk er af afdeling heraf, bliver det naturligt først at se på om denne afdeling kan opfattes 
som et løst koblet system – en afhængig/uafhængig del af organisationen. 
HG Holbæks ansatte er ansatte ved EUC Nordvestsjælland, og er underlagt organisationens over-
ordnede ramme, herunder mission og vision. Samtidig varetager afdelingen unikt undervisningen 
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af det merkantile område, som omvendt er en delmængde af organisationens samlede uddannel-
sestilbud inden for det erhvervsrettede område. Allerede her ses den afhængighed/uafhængighed. 
 
Organisationen er struktureret med en direktion, hvor hver af direktørerne har en række uddan-
nelseschefer (forandringsledere) hver især med overordnet ansvar for egen afdeling. Hver afdeling 
har derefter egne medarbejdere, der referer til uddannelseschefen. 
 
Mens der i såvel afdelingens eget materiale som i elevtilfredshedsundersøgelsen ikke ses nogen 
sammenhæng mellem afdeling og organisation, bliver dette tydeligt i de gennemførte interviews.  
 
… ovenover har vi direktion som har til opgave at sammenordne de ting vi går og gør 
her på skolen og vi kan jo så der godt aftale en hel del som gælder fælles for os alle 
sammen, men ellers, når det ikke er fælles, så er der mange ting der afviger fra hinan-
den. Vi har forskellige rationaler knyttet til den ledelsesmæssige opbygning som er 
forskellig. 
Interview af vicedirektør Lars Halberg 
… Ja, det skulle da lige være sådan noget som arbejdstidsaftaler osv., men ellers ikke. 
Altså der er jo forskellige lovgivninger indenfor de forskellige områder, og der er for-
skellige indsatser og man kan sige, at fællesparameteret er undervisning og uddannel-
se. 
Interview af medarbejder Charlotte Hahn Nielsen 
Borums opfattelse af en organisation som en samling strukturerede processer passer derfor i dette 
tilfælde godt overens med casen. Forandringsprocessen har skullet passe ind i den overordnede 
organisation, men har kunnet gennemføres med lokalt unikt præg og hensyn til afdelingens kultur 
og værdier. Begge medarbejdere har også i deres besvarelse fokus rettet indad mod afdelingen de 
arbejder i, som det naturlige fokusområde for dem (Interview med Thilde s. 1). Omvendt har kon-
cernens vicedirektør ikke detaljeret kendskab til forandringsprocessen, men opfatter det som en 
naturlig forudsætning for ledelse i organisationen (Interview med Lars s. 1). Forandringslederen 
bliver ”oversætter” mellem afdeling og organisation.  
 
Derimod understøttes forestillingen om den eksplorative ændringsstrategi ikke ubetinget, hverken 
i de tre interview eller i afdelingens dokumenter, der snarere er teknisk/rationelle (Bilag 5). Der er 
i langt højere grad tale om en kobling mellem ændringsstrategierne, så disse fremstår som mulige 
bud undervejs i processen. Dermed ligner det mere Marchs bud (March 2005) på tre” læringsstile” 
hos forandringslederen. Casen viser, at der i stedet har været en rammeplanlægning fra foran-
dringslederens hånd, som i sin natur har elementer fra de tre første ændringsstrategier, men som i 
sin egentlige natur er teknisk/rationel. Det humanistiske og politiske element har været anvendt 
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som forandringslogikker, og fundet anvendelse hvor denne strategi var egnet. 
 
Undervejs i arbejdet i strukturgruppen har det eksplorative dog været anvendt internt i gruppens 
arbejdsform (Interview med Thilde s. 2). Imidlertid har gruppens medlemmer også internt været 
præget af kulturel træghed og interessevaretagelse (Interview med Charlotte s. 3). Interessant er 
det, at på spørgsmålet om hvem der har været involveret i den strategiske proces, så svarer de 
interviewede meget forskelligt. Vicedirektøren og den ene medarbejder svarer med omvendt for-
tegn – altså de tilskriver begge den anden en central rolle i det strategiske arbejde, men den sidste 
mener afdelingens medarbejdere havde den strategisk afgørende rolle uden topledelsen medvir-
ken. Der er altså ingen entydig oplevelse af hvem der gennemførte forandringsprocessen. Hermed 
synes faren ved den eksplorative ændringsstrategi, nem uproduktiv læring (dekobling) at vise sig. 
 
5.2 FORANDRINGSLEDEREN 
Forandringslederen har både i interview og i afdelingens eget materiale i en central retningssæt-
tende position (Bilag 7). Der er generel enighed om, at forandringslederen i en offentlig uddannel-
sesinstitution på en og samme tid er visionær og tilknyttende og demokratisk i sin adfærd, men 
også leder på baggrund af formel magt (Interview med Charlotte s.2 ). 
Forandringslederen i en offentlig uddannelsesinstitution leder i en politisk styret organisation, 
hvilket giver nogle særlige kendetegn, f.eks. øget medarbejderindflydelse og politiske interesse-
modsætninger. Mens målet enkelt kan formuleres som det at gennemføre politiske vedtagne be-
slutninger, så bliver det langt mere kompliceret at definere målet, når organisationens enkelte 
aktører sættes i spil med holdninger og meninger. 
 
Forandringslederen har den formelle magt til at lede strategisk (gul), men vil i realiteten ikke kun-
ne dette over tid pga. af manglende legitimitet. Evnen til at danne koalitioner skal dannes på bag-
grund af blødere strategier, hvor omsorg, medinddragelse og empati er nøgleord til forankre for-
andringsprocessen blandt de ansatte. 
 
Da resultatbaserede data ikke kun viser afdelingen styrker, men også hvor der er potentiale for at 
bedre output (Bilag 8), vil forandringslederen omvendt have behov for at anvende magt for at 
kunne anvende rationelle argumenter (blå). Elevtilfredshedsundersøgelsen (Bilag 8) og frafaldet 
blandt de studerende vil fremstå som ubehagelige objektive data, i en organisationskultur hvor det 
subjektive er foretrukket f.eks. i afdelingens egen evalueringskultur. 
 
Konkret ses det i casen, at en ikke tilfredsstillende elevtilfredshedsundersøgelse med negative svar 
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blev koblet med en organisationsændring (Bilag 5 & 6) med fokus på øget faglighed via teamsam-
arbejde. Hver for sig rummer disse aspekter rationelle argumenter, men sammenkædningen mel-
lem dem udfører forandringslederen. Dette giver karakter af poeten fra March. I denne sammen-
hæng bliver det placeret i den sociale ramme (grøn), fordi det i undervisningssektoren er god skik 
at basere udvikling på didaktiske overvejelser (læring).  
 
Denne kobling mellem læring og motivation (rød) bliver også helt tydelig, både i produktet i pro-
cessen – lærerteam vil give øget motivation, både til de studerende og de ansatte – men også i 
opfattelsen af organisationens kultur. Medarbejderne belønnes for deres motivation med med-
inddragelse, og de vælger loyalt at deltage i udviklingsprocessen og den efterfølgende implemen-
tering. 
I den konkrete case valgte ni medarbejdere frivilligt at deltage i udviklingsprocessen (ud af ca. 25 
medarbejdere), og det selvom de ikke kendte aflønningen af deres indsats. At disse strategier er 
fremherskende ses bl.a. af vicedirektør Lars Halbergs svar: 
… Hvis du skal tænke på medarbejderinvolvering og medarbejderaccept af tingene – 
så er det det røde og det grønne felt det er helt tydeligt.  
Samme vægten af det sociale (grøn) påpeger medarbejder Thilde Hjerl Hansen, der dog sætter i 
kontekst underlagt forandringslederens magt (gul). 
… Umiddelbart tror jeg den grønne. Men omvendt tror jeg også, ikke fordi vi skal væ-
re herovre ved den gule, men jeg tror inderst inde, at når du (forandringslederen) går 
ind i et lokale, så har du en idé om, hvad du gerne vil have ud af det ovenover, og så 
håber du på, at vi når den samme vej som I gør. Men som udgangspunkt, så tror jeg vi 
er i den grønne.  
Der er altså en erkendelse af, at der er tale om ledelsesstile som forandringslederen anvender in-
strumentelt hvor de er bedst egnede. Medarbejderen erkender dette, og accepterer dette som 
vilkår for hvorledes en forandringsproces ledes gennemført i afdelingen. 
Interessant er forskellen på hvorledes mulighederne for selvorganisering opfattes (hvid). Både hos 
forandringslederen (hans eget notat) og i det endelige dokument fra strukturgruppen er selvledel-
se i lærerteamet et omdrejningspunkt for øget social tilknytning blandt de studerende på uddan-
nelsen, mens vicedirektør Lars Halberg ikke er af en opfattelse, at selvorganisering bidrager sær-
skilt positivt til organisationsudvikling. 
… Hvis man tager det som modsætning til den hvide, hvor det hele bygger på en selv-
organisering, så er der en lang række processer, - forandringsprocesser, som aldrig 
ville ske, hvis der ikke er en eller anden, og det er typisk lederen, der har den opgave, 
der sætter en dagsorden til hvordan det skal gøres... 
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Forandringslederen skal altså ikke blot vide hvem han er, men også hvor han er. March tredeling 
har fokus på forandringslederens karakter, mens Caluwé har fokus på forandringslederens forstå-
else for en given forandring i en bestemt kontekstuel situation. 
 
 
5.3 STRATEGISK LEDELSE OG ARENAER 
At påvise strategisk er ikke muligt i det omfang Klaudi forudsætter dets tilstedeværelse som nød-
vendig for en succesfuld forandringsproces i den konkrete case. Hverken i interview, afdelingens 
eget materiale eller i det statiske materiale tilskriver strategisk ledelse afgørende betydning. I ste-
det synes strategisk ledelse at blive ledelse på bestemte niveauer i bestemte sammenhænge – 
igen kontekstuelt.  
 
Den oprindelige elevtilfredshedsundersøgelse der dannede baggrund for projektet blev gennem-
ført oktober 2011, og allerede i januar 2012 påbegyndte strukturgruppen sit arbejde med at udvik-
le ny struktur. Forandringslederens strategiske overvejelser og offentliggørelsen af disse til afde-
lingens medarbejdere er altså fundet sted mellem disse to perioder (Bilag 7). Efterfølgende har 
strukturgruppen udviklet fra januar 2012 til maj 2012 – en længere planlægningshorisont. 
Det strategiske lag hos forandringslederen bliver derfor kun med en længere tidshorisont end det 
underliggende lag (strukturgruppen), hvis vi antager at forandringslederen har udviklet sin strategi 
sideløbende med strukturgruppens arbejde. Vi må derfor konkludere, at forandringslederen enten 
har ledet eksplorativt eller situationsbestemt undervejs som processen skred frem (Bilag 5). 
At det driftsbaserede har den korteste horisont stemmer dog overens med det forhold at afdelin-
gens medarbejdere skulle omplaceres i nye samarbejdsrelationer (team) og udvikle helt nye fælles 
undervisningsplaner. Begge disse opgaver blev løst i løbet af juni måned. 
Medarbejder Charlotte Hahn Nielsen svarer om dette: 
… Der er ingen tvivl om, at selvfølgelig har den øverste ledelse – altså dig, og Lars 
snakket sammen omkring det. Og så har vi lavet et strukturudvalg, som har siddet 
med, som faktisk blev frivilligt forespurgt om, hvem der kunne have lyst til at deltage 
og der valgte folk jo frivilligt som syntes det kunne være spændende at præge det. Så 
sidenhen, som arbejdet, så har det jo fået en effekt på andre – det kan være det admi-
nistrative personale, og sådan breder ringene sig jo i vandet nu. 
Det giver derfor mulighed for den tolkning at strategisk ledelse her er et udtryk for forandringsle-
derens samlede overblik over en given forandringsproces, i hvilke der er forskellige lag med for-
skellige tidshorisonter, men at disse ikke er tydelige for andre parter end forandringslederen selv. 
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Mens strategisk ledelse ikke kan dokumenteres tydeligt, så er der en vis enighed om på hvilke om-
råder (arenaer) arbejdet med forandringsprocessen særligt har fundet sted.  
De tre interviewede tilkendegiver, at organiseringens arena (produktionen) sammen med arenaen 
for det sociale har haft den største rolle i forandringsprocessen (Interview med Charlotte s.3). At 
organiseringens arena er altdominerende ses også af forandringslederens eget notat, der kun in-
deholder data vedr. denne arena (Bilag 7). I det samlede dokument fra strukturgruppen er den 
sociale og faglige dimension formuleret som målet for det kommende teamsamarbejde (Bilag 5). 
Dette harmonerer godt med den generelle opfattelse i uddannelsessektoren hvor personlig, social 
og faglig udvikling er de tre kerneområder underviseren bør agere mellem. Til gengæld spiller 
markedsvilkår ingen rolle i materialet trods det, at udgangspunktet var, at en utilfredsstillende 
elevtilfredshedsundersøgelse (Bilag 8) vil medføre frafald og dermed svækket økonomisk grundlag 
for organisationen. 
 
I det hele taget er det tankevækkende disse to arenaer synes at udgøre hele feltet indenfor hvil-
ken udvikling kan finde sted. At hverken markedsarenaen eller den politiske arena nævnes synder-
ligt kan skyldes, at der dels ikke tænkes markedsorienteret i en uddannelsesinstitution og at der 
ikke er politiske forhindringer for processen. Dette kan enten skyldes allerede gode tilvejebragte 
arbejdsvilkår for afdelingens medarbejdere, men også det forhold at forandringsprocessen frem-
står mere gennemgribende på papiret end i virkeligheden eller at medarbejderne ser denne pro-
ces som en pædagogisk rigtig proces og derfor af faglige grunde støtter op. 
De to arenaer produktion og det sociale to forskellige kendetegn, og fremstår henholdsvis hård og 
blød, og minder dermed i sin natur om Borums beskrivelse af det løst koblede – en afhængighed 
og uafhængighed på samme tid. 
Den tredje arena der omtales med en vis betydning er arenaen for værdier, men her er et mere 
positivt syn på arenaens betydning hos de adspurgte medarbejdere end hos vicedirektøren (Inter-
view med Charlotte s.3 & Lars s. 4). Forskellen er om værdierne danner udgangspunkt for den mu-
lige forandring, eller om forandringen er mulig så længe den ikke kolliderer med organisationens 
værdier. Fokus er her forskelligt. 
Arenaerne for etik, tro og æstetik synes ikke at spille nogen rolle trods det forhold at eleverne i 
elevtilfredshedsundersøgelsen er klar utilfredse med skolens æstetiske udtryk. Vicedirektør Lars 
Halberg tilskriver ikke den æstetiske arena afgørende betydning og formulerer det således: 
… æstetisk, hvor det har betydning – altså det at male bygningen tror jeg ikke har den 
store betydning i forhold til når vi snakker beslutningsprocesser eller forandringer, 
men det kan have mening i forhold til når vi snakker markedsføring.. 
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Forandringsprocessen i den konkrete case har samlet set ikke udnyttet alle de mulige arenaer, 
Klausen stiller som felter hvor der kan kæmpes. 
Dermed opstår flere mulige overvejelser. Har denne forandringsproces været typisk for en uddan-
nelsesinstitution, hvor tilrettelæggelse af undervisning (produktion) sker i en given samarbejds-
form (social) og under hensyn til værdierne på området (værdier), eller har den været atypisk for 
området af forskellige årsager? 
Hvis vi forestiller os udvikling som en lang række af små inkrementelle skridt og samtidig udvikler 
organisationen uden påvirkning af udefrakommende kræfter f.eks. via ændret lovgivning eller be-
styrelse, så er faren at egen kulturel træghed snævrer vores virkefelt ind over tid. 
Det er derfor heller ikke overraskende, at der synes at være generel enighed om at projektet har 
været en succes. Afdelingen har gennemført et forandringsprojekt inden for egen opfattelse af 
god udvikling, og dermed har forandringslederen udøvet ledelse i overensstemmelse med den 
generelle opfattelse hvilken organisation vi er, hvordan vi ønsker at gennemføre forandringer, og 
hvilke områder vi opfatter som væsentlige i forandringsprocesser. 
 
KAPITEL 6 – KONKLUSION  
Analysen viser, at forandringslederens rolle i en given forandringsproces i en uddannelsesinstituti-
on har nogle særlige karakteristika.  
 
Forandringslederens magtrum synes ikke udfordret oppefra i organisationen eller udefra omver-
denen, og heller ikke internt i afdelingen. Afdelingen er løst koblet til den øvrige organisation, men 
forandringslederens domæne udfordres ikke af den øvrige organisation. 
Dermed bliver forandringsprocesser forankret lokalt i afdelingen og får karakter af bottom-up. 
Forandringslederens rolle bliver derfor at gå forrest i forandringsprocesser, at involvere sig og at 
sørge for at medarbejderne tilslutter sig processen og tager medejerskab for denne. 
Ønsket om forandring kan komme både fra politisk side eller fra offentlige strømninger, fra organi-
sationens top eller sideordnede afdelinger, fra forandringslederen selv eller fra afdelingens parter. 
Uanset ophavet til ønsket, så går dette gennem forandringslederen, der dermed får afgørende 
betydning for om processen omsættes og om denne vil kunne gennemføres med en stor sandsyn-
lighed for succes. 
Dermed kommer forandringslederens personlige kompetencer, kvalifikationer og talent til at ud-
gøre de teknikker forandringslederen har til sin rådighed – forandringslederens ledelsesstile. 
35 
 
Det andet analysen viser er, at der synes at være en sammenhæng mellem begrebet forandrings-
proces og udvikling. Forandringen omtales som gennemgribende, men dækker reelt over ændret 
samarbejdsvilkår blandt undervisere, der stadig underviser en klasse, i en lektion, i eget klasseloka-
le.   
Dermed bliver den eksplorative ændringsstrategi også sat under pres. Forandrer vi eksplorativt, 
eller opfatter vi os som innovative og kreative, og synes en nøje kulturel acceptabel forandrings-
proces bør iklædes denne beskrivelse, da den passer vor egen selvopfattelse? Begge dele rummes 
nok i en uddannelsesinstitution. Organisationen har muligvis kulturel træghed, men det er tydeligt 
at uddannelsesområdets medarbejdere opfatter deres arbejde som et værdifuldt bidrag til fælles-
skabet. Deres motivation for at bidrage til en forandringsproces er ikke deres eget økonomiske 
udbytte af dette, men derimod at gøre en forskel på området. For dem betyder social accept langt 
mere, hvilket sikkert også vil være tilfældet på andre offentlige områder såsom sundhedsområdet. 
Forandringslederen skal derfor anvende en incitamentstruktur der understøtter dette, og det gø-
res via en forståelse for den kulturelle ramme for forandringsprocesser i en uddannelsesinstituti-
on, medindflydelse og medejerskab. 
Forandringslederen i en uddannelsesinstitution er altså lederen af en afdeling med den formelle 
og reelle magt. Medarbejderne i afdelingen opfatter sig som ansatte direkte i afdelingen snarere 
end i den overordnede organisation, og de opfatter derfor forandringslederen som deres øverste 
chef. Forandringslederen skal herefter lede afdelingen i overensstemmelse med generelle krav i 
organisationen og under hensyn til politiske beslutninger. Den løst koblede organisation er derfor 
tydeligere for forandringslederen end for afdelingens ansatte, og dermed bliver det i krydspresset 
mellem afdelingen og omverdenen forandringslederen skal navigere. 
En uddannelsesinstitution har sammenfald med værdier blandt andre offentlige institutioner, men 
har samtidig sine egne kendetegn. Bl.a. synes opfattelsen af at forberede kommende borgere til et 
demokratisk velfærdssamfund, og at sikre det enkelte menneske de bedst mulige livsvilkår via fag-
lige kompetencer, at være centrale for uddannelsesinstitutioner. Forandringer i en uddannelsesin-
stitution skal derfor ske i overensstemmelse med disse idealer. 
Forandringslederen rolle i forandringsprocesser i en uddannelsesinstitution er derfor at lede for-
andringsprocessen strategisk i overensstemmelse med organisationens kultur og værdier, og at 
vide på hvilke særlige områder aktørerne vil have personlig og faglig interesse i processen, så or-
ganisationen udvikler sig fremad og indtager ny viden og erkendelse. 
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KAPITEL 7 – PERSPEKTIVERING  
At arbejde med egen organisation og egen ledelse giver mulighed for øget erkendelse vedr. egen 
ledelsespraksis, men kan omvendt virke begrænsende erkendelsesmæssigt, både bevidst og ube-
vidst. På samme måde ville andre teorier kunnet have givet analysen en anden vinkel og dermed 
måske påvirket konklusionen i projektet.  
To andre interessante vinkler kunne have været magt i processen (Foucault) eller kommunikation 
som middel til dannelse af sociale konstruktioner (Luhmann).  
Havde organisationen været omdrejningspunktet kunne organisationsteori eller kulturforståelse i 
organisationer have været fokus. 
Interessant for mig har været koblingen mellem ledelse og uddannelsesområdet, og arbejdet med 
projektet har vist, at ledelse indenfor dette område har nogle typiske træk, bl.a. at forandringer af 
organisationen foregår i samspil med organisationens aktører og under hensyn til fastlagte normer 
og værdier. Samtidig synes der at være stor villighed til forandringer, så længe dette foregår in-
denfor disse rammer. 
Jeg er derfor af den opfattelse at projektets konklusion er generelt dækkende for uddannelsesom-
rådet, og at den gennemførte forandringsproces har typiske træk for området. Mens uddannel-
sesområdet de senere år offentligt har formuleret et ønske om at sænke reformiver på området, 
så vil områdets egne aktører gerne bidrage til forandring. De politiske reformer har kollideret med 
området kultur og værdier. 
Med den offentlige debat om den videre udvikling af uddannelsesområdet bliver det derfor inte-
ressant at følge om denne konsensus om udvikling kan bibeholdes videre frem. Både på folkesko-
le- og gymnasieområdet forestår kommende forhandlinger om arbejdstidsaftaler, der også vil blive 
overført til andre dele af uddannelsesområdet – herunder erhvervsuddannelsesområdet. 
 
Gennemføres disse forhandlinger som fremsat offentligt indtil nu, så vil dette være et markant 
opgør med hidtidig praksis de seneste to årtier.  
Dermed vil det blive interessant at følge forandringslederens rolle herefter, og se på mulige frem-
tidige forandringsprocesser og udviklingsprojekter. Vil medarbejderen agere markant anderledes 
herefter, eller vil området falde tilbage til gængse normer efter en given tid? 
Et kommende projekt – måske om incitamentstrukturer i udannelsessektoren – vil måske kunne 
afdække dette evt. med udgangspunkt i principal-agent teorien. 
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BILAG 
Der er vedlagt følgende bilag ved projektet: 
 
Bilag 1: Spørgeguide til interview 
Bilag 2: Interview med vicedirektør Lars Halberg 
Bilag 3: Interview med medarbejder Charlotte Hahn Nielsen 
Bilag 4: Interview med medarbejder Thilde Hjerl Hansen 
Bilag 5: Samlet plan HG Holbæk 2012 
Bilag 6: HG Handleplan til direktion 
Bilag 7: Uddannelseschefens egne noter 
Bilag 8: Elevtrivselsundersøgelse HG Holbæk 2012 
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BILAG 1 
Spørgsmål til organisation og forandringsparadigmer/strategier 
1. Beskriv EUC Nordvestsjælland som organisation 
2. Hvilket afhængighedsforhold eller autonomi mener du der er mellem de forskellige afde-
linger? 
3. Hvorledes har du oplevet der er arbejdet strategisk med at indføre temalinjer på HG i Hol-
bæk? 
4. Har der været udvikling/korrektion af strategien undervejs? 
5. Hvilke parter har været involveret i det strategiske arbejde med forandringsprocessen? 
6. Hvilke af fire beskrivelser passer bedst til den oplevede forandringsstrategi? 
Spørgsmål til forandringslederen 
1. Hvilke særlige karakteristika bør en forandringsleder have i en offentlig uddannelsesinstitu-
tion? 
2. Hvilken forståelse af begrebet forandring vil efter din opfattelse passe bedst i den konkrete 
situation? 
Spørgsmål til strategisk ledelse og arenaer 
1. Beskriv din opfattelse af strategiske niveauer 
2. Hvilke særlige arenaer mener du i overvejende grad i har været i anvendelse ved de over-
stående forandringer? 
3. Har forandringsprocessen efter din opfattelse være en succes?  
4. Hvilke mål er opfyldt? 
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BILAG 2 
Interview med vicedirektør Lars Halberg  
Spørgsmål til organisation og forandringsparadigmer/strategier 
7. Beskriv EUC Nordvestsjælland som organisation 
Vi har delt det op i to hovedområder – uddannelsesområderne er delt op i to hovedområder. Den 
ene del består af den tekniske EUD og arbejdsmarkedsuddannelser og efteruddannelser og den 
anden del består af gymnasialuddannelser og merkantile erhvervsuddannelser. Og så ud over det 
har vi en administration og en række andre stabsfunktioner.   
8. Hvilket afhængighedsforhold eller autonomi mener du der er mellem de forskellige afde-
linger? 
Jamen altså mellem de to uddannelsesafdelinger der er relativt stort autonomi. På den måde at – 
vi kan jo godt, altså ovenover har vi direktion som har til opgave at sammenordne de ting vi går og 
gør her på skolen og vi kan jo så der godt aftale en hel del som gælder fælles for os alle sammen, 
men ellers, når det ikke er fælles, så er der mange ting der afviger fra hinanden. Vi har forskellige 
rationaler knyttet til den ledelsesmæssige opbygning som er forskellig.  
Daniel: forandringsprocesser gennemført i en afdeling – vil de nødvendigvis have sammenhæng 
med forandringsprocesser gennemført i andre afdelinger?  
Nej.     
9. Hvorledes har du oplevet der er arbejdet strategisk med at indføre temalinjer på HG i Hol-
bæk? 
Jamen det har vel været en strategisk klassisk proces forstået på den måde, at det har faktisk væ-
ret opstillet som et mål, at det kunne være spændende at lave mere præcis opdeling af – en anden 
opdeling af hvordan den hidtil har været organiseret, afdelingen. Og så på baggrund af det mål er 
den blevet foldet ud til hvilke enkle handlinger der skulle ske. Og hvordan medarbejderne skulle 
involveres og alle de der delprocesser der følger med til sådan en organisationsændring.    
10. Har der været udvikling/korrektion af strategien undervejs? 
Ja selvfølgelig har der været det, for der sker jo altid noget – man bliver jo lidt klogere når man 
arbejder med det. Men man kan sige, det oprindelige mål er jo sådan set fastholdt, fordi de linjer 
der var tegnet på fra starten er der stadig, men naturligvis er der sket en række ændringer om 
hvordan det skal skrues sammen når vi kommer til detaljerne. Det er også derfor man involverer 
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det i at medarbejderne skal arbejde med det, fordi de vil komme med en masse ting der vil gøre 
det mere praktisk   
11. Hvilke parter har været involveret i det strategiske arbejde med forandringsprocessen? 
Jeg har set at du har været det, og har set tillidsmanden har været inddraget og jeg har set at 
medarbejderne har været inddraget.  
Daniel: så du har ikke set om eleverne har været inddraget? 
Nej, det ved jeg faktisk ikke om de har været.  
12. Hvilke af fire beskrivelser passer bedst til den oplevede forandringsstrategi? 
… Jeg vil netop sige at jeg tror at man tager lidt fra det hele, fordi noget giver mening. Hvis man 
tager den teknisk-rationelle, så giver den jo mening i forhold til at tage udgangspunkt i et mål man 
skal leve op til. Netop med at.. udgangspunktet er at man har et mål og det skal man nå frem til, 
hvordan gør vi det her effektivt og nemt. Og i det øjeblik man har besluttet at man vil derhen, så 
kan man sige at man – specielt i en organisation som vores med de medarbejdere vi har at vi ikke 
tænker politisk med det samme, så ville det være rigtig vanskeligt at gennemføre den strategi man 
har tænkt. Og derfor er man nødt til at springe over den politiske strategi og tænke på interesser-
ne og konflikterne og faggrupperne, men samtidig, når man så laver den politiske proces i og med 
det så er pædagoger vi har med at gøre, som er vant til at tænke i pædagogiske baner, så er det 
vigtigt at inddrage den humanistiske indgang til det hvor du tænker på samarbejde, du tænker på 
at det skal svare til de værdier der er også det var sådan en ting som i og for sig overraskede mig 
lidt – det var at det lykkedes at få navngivningen igennem - der ville jeg have forstillet mig at der 
var meget større protester i forhold til. 
Daniel: Ja, for der ville have været medinddragelse og medindflydelse på hvordan det kom til at se 
ud 
Ja for netop, altså nogle vil reagere på ordene fordi nogle af dem, de er lidt inhumane – altså busi-
ness linjen fx det er jo sådan et begreb som nogle vil reagere på.  Altså det er jo klart, – og der vil 
man typisk se skillelinjen  ved de ansatte – dem som fx er ansat med økonomisk baggrund og un-
derviser salg og service og økonomi – de vil sådan set synes det er et plus-ord og vi har nogle klas-
siske humanister som synes ikke det er et plus-ord. For det første vil de reagere på det er på en-
gelsk frem for på dansk. Og for det andet vil de reagere på selve begrebet business hvordan vi 
kommer frem til det.  
Jeg oplevede på et tidspunkt da vi sagde – hvordan skal det organiseres, hvordan skulle vi gøre det 
så det gav mening?  Altså man kan jo sige, I havde jo så de der forskellige linjer, men hvem skulle 
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så indgå i de linjer der lå nogle forslag til, hvem der skulle have dem, men så vidt jeg husker gik 
processerne i gang indbyrdes i grupperne i forhold til hvordan det var smart.  
Daniel: så der var elementer af noget netværksstyring?  
Ja hvor de faktisk. Jeg hade indtryk af der var nogle rokeringer – ikke fordi jeg sådan lige kan hu-
ske, hvad for nogen der var, men der var nogle rokeringer til sidst. Men det var mere nogle ustyr-
bare processer som går i gang. Og så afhængig af, hvor godt gruppen fungerer sammen. Så kan 
man lave processer vellykket.  
Spørgsmål til forandringslederen 
3. Hvilke særlige karakteristika bør en forandringsleder have i en offentlig uddannelsesinstitu-
tion? 
Jeg tænker blandt andet den der politiske leder tror jeg er mere vigtig i vores verden end den er i 
den private verden. Man er nødt til at forholde sig til interessemodsætninger og magtforhold og 
alle de der ting, for i den offentlige sektor har medarbejderne simpelthen mere magt end de har i 
den private, så giver det sig selv – sådan lidt kynisk betragtet, så har de fået tildelt en relativ stor 
del af magten formelt eller uformelt. Men den tror jeg er større end den private. 
Hvis du skal tænke på medarbejderinvolvering og medarbejderaccept af tingene – så er det det 
røde og det grønne felt det er helt tydeligt.  
ja det er klart, det er jo den anden del af det. Hvis man tager det som modsætning til den hvide, 
hvor det hele bygger på en selvorganisering så er der en lang række processer, forandringsproces-
ser, som aldrig ville ske, hvis der ikke er en eller anden, og det er typisk lederen, der har den opga-
ve, der sætter en dagsorden til hvordan det skal gøres, og det gjorde du jo også relativt præcist – 
gik du og sagde, at der skal ske et eller andet, og så sagde du bagefter, hvad du syntes der skulle 
ske omkring med de her – du havde i og for sig sat dagsordenen - og langt hen ad vejen acceptere-
de de den jo – de accepterede faktisk dagsordenen – længere end jeg troede de ville gøre. Dels var 
der opdelingen men jeg synes ikke jeg har hørt ret meget brok omkring denne her opdeling. Men 
der var langt hen ad vejen en accept, så enten har du ramt noget som gav mening for folk, eller 
også har de accepteret, at det bestemmer du.  
Jamen jeg synes det er rigtig svært at opleve selvorganiseringsprocesser som skaber forandring for 
den samlede afdeling – jeg har oplevet mange selvorganiseringsprocesser, hvor grupper af lærere, 
eller team, eller hvad pokker det måtte være, hvor de laver en forandring, som er meningsfyldt og 
god, men det er meget sjældent at det er hele afdelingen der på den måde gør noget andet. Og 
denne her var jo typisk sådan en hvor det ligeså meget er et signal udadtil også. Hvordan vi gør 
tingene. Altså selvfølgelig kan man diskutere hvor meget den enkelte undervisers undervisning er 
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forandret ved det her, men det er noget med hele det overordnede billede af Hg som jo skulle 
have et andet signal over sig end netop, som jeg bare sidder og siger, Hg det skal udtrykke noget 
andet pludselig  
Man kan sige, de rationelle betragtninger har mere været din magtbase, eller din argumentation 
har jo bygget på nogle rationelle betragtninger omkring hvorfor er det vigtigt at gøre som jeg siger. 
Men de bliver overbevist medarbejderne om det rigtige det er klart – dine argumenter hører de 
på, men det er nogle andre ting, som i virkeligheden er afgørende i forhold til når de virkelig skal 
have det sådan med sig selv, at det giver mening det her, så træder vi over i noget andet.  
Men det er klart, at tingene har spillet sammen. Der var jo mange ting der skulle op, man kan op-
fatte det som forskellige arenaer der har været et spil på. Man kan sige, der har været en række 
delmål knyttet til den proces her og når nogle delmål der flytter sig over i en anden arena. Hvis vi 
kommer ind i lokalaftalen, så flytter den sig over i den ramme det nu er defineret i forhold til. 
Snakker vi medarbejderindflydelse, så går vi over i en arena, som hedder fællesmøder og sådan 
nogle ting og på den måde er det jo meget forskellige strategiske arenaer, som arbejdet er sket på.  
4. Hvilken forståelse af begrebet forandring vil efter din opfattelse passe bedst i den konkrete 
situation? 
De tre sidste rød, grøn og hvid sammen med medarbejderne, men klart gul og blå i planlægningen 
hos dig. 
Spørgsmål til strategisk ledelse og arenaer 
5. Beskriv din opfattelse af strategiske niveauer 
så viser dette med al tydelighed, de forskelle forandringslederen skal kunne håndtere. 
6. Hvilke særlige arenaer mener du i overvejende grad i har været i anvendelse ved de over-
stående forandringer? 
Organiseringsarenaen har i hvert fald været i spil, for man kan sige helt overordnet var det jo 
spørgsmål om at få lavet en organisering af hvordan uddannelsen er. Og det sociale har vi jo talt 
om også det er jo det der med at de synes det skaber mening for dem – lærerne, at fortage sig det 
der.  
i forhold til markedsarenaen har den jo i hvert fald været som baggrund fra at det ville, for der 
ligger jo klart et element i det her, i at lave markedsføring på det og derved er vi jo samtidig i en 
markedsorientering. 
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Politisk arena har vi også talt om, at man er nødt til at manøvrere for at få sådan nogle beslut-
ningsprocesser igennem.  
Etikken – den ser vi ikke meget til. … jeg tror faktisk mindre i forhold til den etiske arena tilsvaren-
de til tro altså man kan sige – de der sidste fire arenaer, det er. 
Daniel: Hvad tænker du omkring værdier og æstetik?  
Ja det kan du jo sige, det kan jo.. men værdimæssige og æstetiske hvor det har betydning – altså 
det at male bygningen tror jeg ikke er den store betydning i forhold til når vi snakker beslutnings-
processer eller forandringen men det kan have mening i forhold til når vi snakker den markedsfø-
ring vi laver og vi giver nogle tydelige signaler – vi gennemfører ligesom – hvad kan man sige.. den 
måde vi præsenterer det på, prøver at gøre det mere helt skarpt, men værdiarenaen kommer i det 
øjeblik at det skal føles værdifuldt for medarbejderne. Så skal det jo appellere til nogle at de 
grundlæggende værdier, som enkle medarbejdere har og det er jo derfor jeg blandt andet tænkte, 
det der med business der var mere – nu var jeg tilfældigvis med til det der afdelingsmøde, hvor du 
præsenterede det der, og det var jeg lidt forbavset over, at der ikke kom nogen reaktioner på det, 
fordi jeg ville opleve det, at grunden til i ville redigere ville være lidt uformuleret knyttet til det 
her.  
3. Har forandringsprocessen efter din opfattelse være en succes?  
Jo det har det. Der har været meget accept af det, og det er jo sådan set bare som det er nu.  
4. Hvilke mål er opfyldt? 
Jo det var jo de der mål, som du stillede op fra starten, det må man sige, det er rigtigt – man kan 
da hakke dem af. Så det har da været en meget vellykket proces.  
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BILAG 3 
Interview med medarbejder Charlotte Hahn Nielsen  
Spørgsmål til organisation og forandringsparadigmer/strategier 
1. Beskriv EUC Nordvestsjælland som organisation 
Svært spørgsmål. En mangfoldig organisation, et stort skib, der forsøger at samle på mange, eller 
jeg vil sige – containerskib, der forsøger at samle, men grundet de mange  opgaver der skal løses af 
og til sejler i lidt forskellige retninger. Men dog til trods forsøger fx at lede per noget værdiledelse 
og have nogle fælles fodslag. Det kan så nogle gange være svært at gennemskue lige, hvad det er 
der gør, at vi trækker i samme retning, men der laves nogle tiltag.    
2. Hvilket afhængighedsforhold eller autonomi mener du der er mellem de forskellige afde-
linger? 
… Ja, det skulle da lige være sådan noget som arbejdstidsaftaler osv., men ellers ikke. Altså der er 
jo forskellige lovgivninger indenfor de forskellige områder, og der er forskellige indsatser og man 
kan sige, at fællesparameteret er undervisning og uddannelse. 
Afdelingerne fungerer lidt som satellitter eller planeter og sådan noget.  
3. Hvorledes har du oplevet der er arbejdet strategisk med at indføre temalinjer på HG i Hol-
bæk? 
Det oplevede jeg ved, at vi med dig, som vores leder fik en snak om, hvordan vi på baggrund fak-
tisk, af vores elevtrivselsundersøgelse snakkede om, hvordan vi kunne løfte den opgave i forhold 
til elevernes evalueringer, og det var noget med at skabe en tydeligere profil for eleverne, men 
hvad er hg overhovedet for noget her på Absalonsvej nr. 20, hvor de også træder ind i tømrerud-
dannelser osv. Og så var det noget med – jeg kan i hvert fald huske, at udgangspunkt var, at de 
efterspurgte noget med et socialt sammenhold og så er det noget med faglighed identitet og no-
get med at dele noget social med hinanden. Og det var sådan udgangspunktet for at tage en snak 
om hvordan kan vi løfte den opgave. Så det var jo det strategiske for at  gå videre med det . 
4. Har der været udvikling/korrektion af strategien undervejs? 
Ja, der var da mange forskellige ting i spil – mange forskellige idéer, men undervejs blev det tydeli-
gere og tydeligere, måske, hvor vi både blev enige om hvor vi skulle hen, men også hvor lederne 
mente vi skulle hen. 
5. Hvilke parter har været involveret i det strategiske arbejde med forandringsprocessen? 
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Der er ingen tvivl om, at selvfølgelig har den øverste ledelse – altså dig, og Lars snakket sammen 
omkring det. Og så har vi lavet et strukturudvalg, som har siddet med, som faktisk blev frivilligt 
forespurgt om, hvem der kunne have lyst til at deltage og der valgte folk jo frivilligt om de syntes 
det kunne være spændende og præge det. Så sidenhen, som arbejdet, så har det jo fået en effekt 
på andre – det kan være det administrative personale, og sådan breder ringene sig jo i vandet nu. 
For mig at se, så er det ikke strategisk arbejde – det er jo ikke afsluttet endnu det er jo ikke sådan 
så vi siger – nå, men nu er det på plads, nu kan vi.. det er jo løbende, det er fortsættende ud i 
fremtiden og det får forhåbentlig lang tydeligere og langt større ringe i vandet      
6. Hvilke af fire beskrivelser passer bedst til den oplevede forandringsstrategi? 
Jamen det har de alle jo. Altså ja, fordi hele den her strukturændring, den har jo haft betydning for 
alle de der fire strategiske. Politisk – jeg vil sige det er alle fire de indgår jo i det. Altså det har jo 
fået betydning for hvordan vi fx relationelt skal arbejde sammen og hvordan vi skal tænke uddan-
nelse og undervisning, og så kan man sige det har jo også betydning for sådan noget helt.. lokal 
arbejdstidsaftale og.. 
… 
Nej, så har udgangspunktet været, eleverne. Eleverne har været, og det var også derfor jeg starte-
de med at sige. Eleverne har lavet en elevundersøgelse og det var på baggrund af det.  
… 
møderækken i stukturudvalget var elastisk organiseret. Afhængig af, hvordan. 
… 
hvis du tænker på. Nej, så vil jeg jo sige ved den politiske og eskplorative. Det vil jeg sige.     
Spørgsmål til forandringslederen 
5. Hvilke særlige karakteristika bør en forandringsleder have i en offentlig uddannelsesinstitu-
tion? 
Jamen det er sjovt du siger bør og så siger jeg ha ha. Det er noget med at være retningssættende 
og der er jo ingen tvivl om, at selvom vi i strukturudvalget kan have en oplevelse af at vi var med til 
at sparke det her i gang, så tror jeg mange af os er gået fra det ved at finde ud af at nå men du 
havde det allerede planlagt hvor vi skulle hen, og det er jo egentlig lidt sjovt og sådan egentligt 
finde ud af at det kan godt være, når man er med til at. Den er vigtig – den er super vigtig. Hvis du 
nu havde lavet topstyring omkring det og var kommet og havde sagt nu skal I høre, venner – vi 
laver 4 linjer de skal hedde sådan og sådan og det bliver dig, dig og dig. Så kan man måske sige, det 
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var måske, det havde givet en anden form, ja det havde givet en anden respons og det havde væ-
ret noget helt andet, men her fik du jo folk til at arbejde for dig på en meget fin måde, så man selv 
følte ejerskab til det. 
6. Hvilken forståelse af begrebet forandring vil efter din opfattelse passe bedst i den konkrete 
situation? 
Jamen jeg synes jo, at selvorganisering er spændende, men også kaotisk, men den grønne, nu sid-
der jeg jo også kigger på attitude – det synes jeg jo er noget, som jeg synes ville være et godt pa-
rameter, men mange af dem har jo. Altså jeg ville sige hvid, grøn og blå.  
Jamen jeg kunne også have lyst til at vide meget mere om den, uden at skulle slynge det det ud, 
men nu er vi jo en uddannelsesinstitution, og har med mennesker at gøre og med elever at gøre, 
og det er ikke bare big business. Det er ikke småkager vi skal producere.           
Spørgsmål til strategisk ledelse og arenaer 
Beskriv din opfattelse af strategiske niveauer  
Ja, det har der da afgjort, om jeg lige kan sige, men det har der da og selvfølgelig har der det. Det 
er jo måden at dele det hele op på, og det at kunne begrunde i en elevundersøgelse det er noget 
alle har kunnet forstå, og kunne sige, jamen selvfølgelig, det skal der jo løftes, og så undervejs har 
du nok ret i, at måske forsvandt det mere og i virkeligheden handlede det også om så meget mere 
end blot en elevundersøgelse men på sigt kunne navigere i et andet slags samfund og så ja,  
Daniel: så tidsfaktoren spillede en rolle? 
Ja, og måden at introducere hele konceptet på og lade det hvile og lade det vokse af sig selv, for 
det kom jo også til at ske – vi gik alle sammen hjem og tænkte videre i boblen til at kunne bringe 
noget næste gang og kunne snakke med hinanden rundt om og ja.  
7. Hvilke særlige arenaer mener du i overvejende grad i har været i anvendelse ved de over-
stående forandringer? 
Det synes jeg er svært at sige fordi jeg synes vi har befundet os rigtig mange steder.  
Organisering – ja i forhold til at organisere de her linjer, ja afgjort – og tænke i dem, det fordrer 
det jo, ja. Og finde ud af, hvem skal varetage det, og hvilke undervisere i team med hvem, og altså, 
hvem kunne, så der har været, ja. 
Daniel: hvad med omkring det sociale?  
Ja, afgjort. 
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Daniel: har markedsvilkårene? 
Det har de afgjort, men det har ikke været italesat sådan at det har fyldt, men jo, afgjort. 
Daniel: Hvad med omkring det politiske? 
Jamen det har da også fyldt, men ikke sådan, at det er det man oplever vi har siddet og diskuteret, 
eller.  
Daniel: arbejdstidsaftalen har fx ikke været en hindring for processen?  
Nej, og den er kommet sideløbende og ikke noget – vi kunne jo godt have startet med den og sagt 
– det er vores udgangspunkt, men det er det jo ikke. 
Daniel: Hvad med omkring etikken? 
Jamen det synes jeg.  
Daniel: Har religion spillet en rolle? 
Nej, det vil jeg ikke sige. 
Daniel: hvad med værdier? 
Ja, afgjort.  
Daniel: Og det æstetiske? 
Det har det, fordi vi undervejs hele tiden har snakket om de rammer, de fysiske rammer de her 
linjer skulle udspille sig i, og vi har jo faktisk malet og osv. Så det har haft en betydning.  
Daniel: Når jeg spørger til de her arenaer – giver det så mening i din optik? Altså, hvis du tænker 
tilbage på de diskussioner, kan du sådan erindre  det specifikt?  
Ja 
8. Har forandringsprocessen efter din opfattelse være en succes?  
Ja, det kommer jo an på, hvem der skal evaluere den vil jeg så sige, for hvis det igen er eleverne, så 
må det jo vente og vise sig, om de .. altså jeg kunne godt være lidt bekymret for lige præcis om de 
ville kunne se den røde tråd i linjerne, men jeg tror stadigvæk at de skulle have tid til at – det skul-
le være et interview, det nytter ikke noget, at lave en kvantitativ spørgeundersøgelse om. Det skul-
le være noget interview, som ville afdække det.  Om jeg opfatter det? Ja, jeg synes helt klart vi er 
på vej, vil jeg sige. Der er så meget mere, der kan løftes, men vi er på vej  
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9. Hvilke mål er opfyldt? 
Jamen vi har opnået det, at nogle lærere på en ny måde skal samarbejde SKAL, og samarbejder, og 
prøver at trække i fælles retning omkring at ville noget, der giver mening uddannelsesmæssigt og 
undervisningsmæssigt for de her elever. Men igen – det er så nyt, så vi fanger jo stadig lidt i, hvor-
dan kan vi gøre det endnu bedre.  
Rom bliver ikke bygget på en dag – og det bliver det her heller ikke.  Det er samarbejdsrutiner, der 
simpelthen skal laves om og det kan jo være svært bare at flytte de grænser.  
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BILAG 4 
Interview med medarbejder Thilde Hjerl Hansen 
Spørgsmål til organisation og forandringsparadigmer/strategier 
Beskriv EUC Nordvestsjælland som organisation 
Altså for mig at se, vi er et uddannelsessted, hvor vi har en masse unge mennesker – jeg kan jo kun 
se det fra mit synspunkt her på HG. Men vi er jo en kæmpe organisation, men jeg synes bare ikke 
jeg har særlig meget berøringsflade med alle de andre afdelinger.  
Hvilket afhængighedsforhold eller autonomi mener du der er mellem de forskellige afdelinger? 
Jamen det er der jo sikkert på højere plan, men jeg oplever ikke den der sammenhørighed mellem 
afdelingerne, men det kan være sådan ren konkret med lokale – at vi kan låne lokaler af hinanden, 
og materialer i forbindelse med forskellige praktiske ting  
Jeg oplever mig kun – også når jeg selv skal forklare hvor jeg arbejder henne, så er det meget sjæl-
dent jeg siger EUC Nordvestsjælland - enten siger jeg HG ellers siger jeg handelsskolen i Holbæk, 
for det er det folk kan relatere til.  
Hvorledes har du oplevet der er arbejdet strategisk med at indføre temalinjer på HG i Holbæk? 
Jamen det hele startede med at vi sad i den der styregruppe hvor vi så fik nogle idéer, jeg synes 
det var et rigtig godt arbejde vi havde med og styregruppen, hvor folk kom med forskellige idéer, 
altså hvad kan man sige – udgangspunktet var jo, at vi skulle sætte nogle skibe i vandet, som fik 
betydning for de elever vi modtager. Det syntes jeg faktisk var rigtig godt. Og selvfølgelig snusede 
vi lidt til, hvad andre skole gør, men det endte jo med at blive vores.   
Har der været udvikling/korrektion af strategien undervejs? 
Altså i bund og grund er det hele jo en stor forandring, og så alligevel ikke. Jeg oplevede lidt, at det 
bare var nyt vin på gamle flasker, eller vi så bare tingene på en anden måde, og så indrettede vi os 
derefter.  
Jeg tror det blev mere håndgribeligt, mere menneskelig undervejs. Da vi sad her i styregruppen, 
der kom der nok så fine tanker og idéer, men når får det ned på praktisk plan, hvor lærerne lige-
som skal have deres undervisning til at passe sammen, så syntes jeg der skete nogle forandringer, 
men jeg synes så det er blevet forandringer til det bedre, fordi vi sådan fik mere konkret – hvordan 
kan vi få tilrettelagt vores undervisning, for man kan jo sige, vi har jo stadig de samme kompeten-
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cer vi skal opfylde, vi skal bare have dem opfyldt anderledes. Så vi skal bare have tænkt lidt ander-
ledes  
Hvilke parter har været involveret i det strategiske arbejde med forandringsprocessen? 
For det første, det var jo lærerne der var involveret, for det er jo dem, der skal gå ud og gøre ar-
bejdet bagefter, det er jo dem der møder eleverne i hverdagen.       
Hvilke af fire beskrivelser passer bedst til den oplevede forandringsstrategi? 
Umiddelbart, så synes jeg det er den der humanistiske ændringsstrategi. Og måske også lidt den 
eksplorative, men jeg synes primært den her(peger på den humanistiske), i forhold ti, man kan jo 
sige, vi skulle samarbejde i teamet omkring, lave en årsplan, hvor vi også tænkte meget på, hvilke 
værdier vi ville have i – måske ikke lige om kulturelle måske et eller andet sted kan man godt sige 
kulturelle, for vi er jo en kultur her, vi vil gerne lave nogle værdier. Jeg synes sgu ikke de andre, 
hvor jeg bare lige tænker - den der måske lidt i forhold til læringsmuligheder (peger på den politi-
ske)   
Men et eller andet sted, så omfordeler vi jo også bare det vi gør i forvejen – nu tænker jeg på fag, 
dansk eller tysk, så skal jeg bare tænke lidt anderledes altså mine materialer skal bare have en 
anden vinkling, så man kan sige, at fundamentet er det samme, man skal bare have en anden vink-
ling.  
Men det var også det vi oplevede jo, tingene gik så trægt, men omvendt var det måske en meget 
god proces, for selvom det gik meget langsomt,  så kommer der nogle. Altså jeg kan huske til et af 
møderne, der følte man nærmest, at vi var på status quo, og der havde vi været og så fandt vi en 
anden indgangsvinkel. Så jeg tror faktisk det har været okay på den måde vi har gjort det på.    
Spørgsmål til forandringslederen 
Hvilke særlige karakteristika bør en forandringsleder have i en hg afdeling? 
Altså, man skal være fleksibel, og så synes jeg man skal være medhør overfor de medarbejdere 
man arbejder sammen med.  
Jamen jeg tror, det vi her har brug for her på HG, er en med noget pædagogisk tilgang, og ikke kun 
tænker på økonomien. Pædagogisk tilgang af den målgruppe elever vi har, hvordan kan vi tilpasse 
de her ændringer i forhold til dem. Og så kan det godt være økonomien ikke passer ind. 
Vi sidder på hver sin side af bordet her. Så igen, ja at man er nede på elevernes plan, og kan se de 
her forandringer, men spørgsmålet er, hvor meget er eleverne ser de her forandringer – jo selvføl-
gelig mærker de forandringerne, men så tager vi kun udgangspunkt i det, vi har lavet med de her 
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linjer. Første årseleverne har jo ikke set den forandring, men jeg tænker bare de der anden årsele-
ver har jo set den her forandring, og jeg er stadig lidt i tvivl om, om de sådan har fattet – jeg tror, 
som vi også snakkede om før, at Enterprise eleverne, de kan sagtens se den, det er så klokkeklart, 
det ligger lige til højrebenet, men business, det tror jeg har været svært at overbevise dem om, 
hvordan og hvorledes, men det er jo så en helt anden snak.   
Hvilken forståelse af begrebet forandring vil efter din opfattelse passe bedst i den konkrete situa-
tion? 
Umiddelbart tror jeg den grønne. Men omvendt tror jeg også, ikke fordi vi skal være herovre ved 
den gule, men jeg tror inderst inde, at når du går i et lokale, så har du en idé om, hvad du gerne vil 
have ud af det ovenover, og så håber du på, at vi når den samme vej som I gør. Men som udgangs-
punkt, så tror jeg vi er i den grønne.  
Jeg tror du leder lidt fra hver. Jeg ville ikke synes at du kun er sådan en klart, for jeg tror, altså, jeg 
tror igen i forhold til alt det her med forandringer, at du kører meget med en strategi du gerne vil 
opnå. Jeg oplever ikke altid, at det er med en pædagogisk indgangsvinkel, det er tit en økonomisk 
indgangsvinkel, så jeg tror du er sådan lidt af hver.   
Altså umiddelbart, så vil jeg håbe at de fleste af os er i den røde eller grønne. Det er sådan nogle 
ord jeg kan relatere til. Eller lidt hvide. 
Jeg kunne også godt se mig selv lidt i den blå kasse. Med planlægning og kontrol, og ja, resultatori-
enteret, men ja - en blandet landhandel tror jeg.  
Spørgsmål til strategisk ledelse og arenaer 
Altså når jeg tænker tilbage – nej, det synes jeg ikke der var flere strategiske niveauer og så allige-
vel, jeg kan ikke rigtig huske det, må jeg indrømme.  
Jeg synes vi alle havde det for øje, at vi skulle sætte skibe i vandet, ville gerne være stolte af at 
være på HG. Og det synes jeg alle sammen vi var målrettede imod, at finde nogle idéer. Selvfølge-
lig var vi uenige om, hvordan vi skulle gøre det, men jeg synes det overordnede.  
Daniel: Oplevede du der var andre lag? Oplevede du fx vores direktion blande sig i forløbet?  
Nej. Det oplevede jeg ikke. Det kan godt være jeg er naiv, men det gjorde jeg ikke. Jeg lagde i hvert 
fald ikke mærke til det så.  
Daniel: hvad tænker du om det, at der er forskellige lag af strategisk ledelse? 
Jamen det tror jeg da der er. Det tror jeg da helt sikkert der er. Jeg ser dem bare ikke. 
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Hvilke særlige arenaer mener du i overvejende grad i har været i anvendelse ved de overstående 
forandringer? 
Organisering, det sociale var vi også inde på, og værdier snakkede vi meget om, og så kunne jeg 
nok også forstille mig at vi havde lidt omkring lærernes arbejdstid – politiske felt, jeg synes ikke vi 
snakkede så meget om tro, æstetik og etik nej, jeg synes det var de der, når jeg sådan tænker til-
bage.  
Daniel: hvad med markedet?  
Næ.  
Har forandringsprocessen efter din opfattelse være en succes?  
Ja, det synes jeg faktisk den har været. Jeg synes især, den måde at Enterprise har kørt på, har 
været kanongodt. Der har bare været nogle tiltag der har ligget lige til højrebenet, jeg synes det 
har været rigtig godt. Jeg synes også flex har kørt rigtig godt, jeg tror også bare vi i business kører 
godt, jeg tror bare det har været svært sådan udenoms aktører – jeg har skrevet rigtig mange 
mails til virksomheder omkring at komme på virksomhedsbesøg, men det er så kun kommunen 
der har svaret igen, men det var også kanon, fordi vi gerne vil ind og have de der praksisnære, 
værktøj med ind, men når jeg så kigger på de elever vi har nu, fx første år, der er det måske fire-
frem der vil på kontor, resten vil noget andet. Så som udgangspunkt vil jeg svare ja, det er da en 
succes, men jeg tror bare at vi skal re-tænke business linjen igen. 
Hvilke mål er opfyldt? 
Jeg tror, de mål vi satte os – et af dem var, at sætte skibe i vandet – vi ville gerne vise med HG, 
hvad vi kan. Jeg tror helt sikkert at enterprise har været helt klar, og det viste de jo også i den kon-
kurrence de var med i, så.. 
Daniel: hvad tænker du omkring det sociale fx? 
Jamen det tror jeg også. Altså i forhold til – nu kan jeg kun tage udgangspunkt i business men jeg 
synes at den første års klasse jeg har nu kører rigtig godt – de er rigtig glade for hinanden. Men 
omvendt – HG2 klasserne, som vi har smækket sammen af forskellige klasser, har bare bonet skidt 
ud med det sociale, fordi de er sat sammen fra mange forskellige.  
Jo, de har jo også været en del af forandringen, de oplever måske tiden før og lige pludselig bliver 
de smækket ind i nogle klasser som de måske ikke trives i, og det er jo igen det vi hele tiden har 
talt om med det sociale, at de har altså bedst af at køre igennem med dem de kender, for det har 
vores elever bare brug for, så på det område er HG2 måske ikke en succes, men spørgsmålet er om 
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det er dem vi skal bruge til at måle vores succes, men omvendt, så er det to klasser der skal gen-
nem mund-til-mund give os flere elever, så det er sådan lidt.  
Det synes jeg. Nu har jeg jo ikke set nogen af, men hvad jeg sådan kan snuse mig frem til, så tror 
jeg vi har et lavere fraværsprocent nu, end vi havde sidste år. Men jeg har ikke set nogen tal på 
det, så jeg ved det ikke, men jeg kan bare sådan fornemme i forhold til hvor mange jeg selv har 
mistet i klassen og hvor mange der er gået ud af de andre.      
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BILAG 5 
HG Holbæk 2012 – ny struktur 
 
Formål 
HG Holbæk er en velfungerende afdeling med fagligt dygtige medarbejdere. I nylig afviklet elevtil-
fredshedsundersøgelse peger vore elever dog på enkelte områder hvor uddannelsen kan blive 
endnu bedre. Disse er bl.a. bedre sociale forhold, bedre feedback på elevernes arbejde, større 
sammenhæng mellem de enkelte fag og endelig en bedre fysisk ramme. 
Mens den fysiske ramme har naturlige begrænsninger, kan der for de øvrige områder tilvejebrin-
ges forbedringer, ligesom medarbejdernes egne ønsker om at anvende de bedst mulige undervis-
ningsmetoder kan tilgodeses. 
Der har derfor været nedsat en strukturgruppe blandt medarbejderne til at udvikle en ny uddan-
nelsesstruktur for HG Holbæk hvori følgende tre elementer tilgodeses. 
Formålet med den nye struktur ved HG (merkantile indgang) er: 
I. At skabe faglig og social sammenhængskraft i uddannelsen 
(via en koordineret flerfaglighed og et reorganiseret teamsamarbejde) 
II. At tydeliggøre uddannelsens profil 
(via linjeprofiler og ” flerfaglige flagskibe og fyrtårne” samt tilvalgsmuligheder) 
III. At skabe gennemsigtighed i uddannelsen 
(via teamkoordineret kompetencemål, delmål og flerfaglige læringsaktiviteter) 
 
Teamsamarbejde 
Den nye struktur forudsætter et tæt og omstruktureret teamsamarbejde. Målet er et større fagligt 
og socialt udbytte for elevgruppen og en pædagogisk og faglig udvikling for både enkelte lærer og 
teamet. 
Samarbejdets forhold vedrører principielt alle pædagogiske og undervisningsmæssige spørgsmål i 
forhold til klassen, linjen og afdelingen. 
Ved begyndelsen af teamsamarbejdet skal teamet derfor klarlægge gensidige forventninger. Dette 
indbefatter bl.a.: 
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• planlægning af linjens fælles undervisning 
• fælles forberedelse 
• individuel forberedelse 
• mødekultur 
• værdier og normer i skoleregi 
• kollegial supervision 
• individuelle og fælles mål for elevgruppen 
• målet for teamet 
 
Social dimension: 
Linjeteams skal synkront med udviklingen af de flerfaglige linjeaktiviteter indarbejde og systemati-
sere rammer for linjens sociale klima og omgangsformer, gennem omtænkning af kontaktlærer-
funktionen, principperne for klasserumsledelse (se materiale: ”Managing the classroom” EUC nov. 
2007), og anti mobning: (læs: Helle Højby: ” Nej til mobning”) og konfliktløsning/ mediation.  
 
Faglig dimension: 
Teams skal på tværs af Hg uddannelsen udarbejde en fælles ramme for det kommende skoleår.  
Herefter skal de enkelte linjeteams, med udgangspunkt i de fælles - og faglige kompetencemål, 
udarbejde en koordineret og flerfaglig årsplan for den enkelte linje, bestående af flerfaglige læ-
ringsaktiviteter/ fyrtårne/flagskibe/ tilbudsfag etc. 
De enkelte fagteam: Dansk/engelsk/ tysk/ erhvervsøkonomi/ samfund/ salg & service/ visuel mar-
kedsføring skal kreativ bidrage til ideudviklingen af flerfaglige læringsaktiviteter og indtænke læ-
ringsstile og coorperative learnings elementer. 
Det enkelte team skal derfor have klare gensidige aftaler for undervisningens forløb/projekter, 
som bl.a. omfatter følgende elementer: 
• beskrivelsen af opgaven 
• fordeling af ansvar 
• informations/kommunikationsniveau (til og fra hvem) 
• samarbejdsgrad 
• gensidig afhængigheds niveau 
 
Det er et fælles anliggende for teamet at forberede, beslutte og udføre en overordnet planlægning 
af undervisningen. Teamet bør derfor møde og påbegynde planlægningen umiddelbart efter fag-
fordelingen for kommende skoleår er afsluttet. 
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Teamet skal inden udgangen af indeværende skoleår udfærdige en skitse over den kommende 
årsplan, over kendte og ønskede aktiviteter samt en tilnærmelsesvis tidsmæssig placering heraf. 
Ved afslutningen af et fælles projekt samt ved årets afslutning evalueres resultaterne og fuldførel-
sen af teamets opsatte mål og delmål. Teamet bør derfor løbende gennemgå og evaluere de op-
stillede gensidige forventninger og rollefordelingen i teamet. 
For at den enkelte lærer på sigt oplever en kvalitetsforbedring af såvel undervisningen som sin 
egen undervisningssituation via samarbejdet, skal nogle grundlæggende spilleregler overholdes: 
• Teammøder ligger efter undervisningen 
• De enkelte team fastlægger en møderække for året, såfremt den centralt planlagte ikke 
rækker 
• Der udarbejdes altid en dagsorden 
• Der tages altid et beslutningsreferat. Heri skal det fremgå, hvem der har ansvar for hvad 
samt til hvornår 
• Tidsrammen for møder fastlægges i forvejen 
• Man har pligt til at møde til teammøderne 
• Det er et fælles ansvar at drøfte og planlægge skoleåret 
• Teamet mødes i slutningen af skoleåret og udarbejder en oversigt over kendte og ønskede 
aktiviteter samt en tilnærmelsesvis tidsmæssig placering af aktiviteterne gældende for det 
næstkommende skoleår 
• Alle teamets lærere skal inddrages i planlægningen 
 
I forhold til forberedelsen er intentionen, at der vil ske en forskydning af forberedelsen:  
• Fra individuel til fælles forberedelse 
• Den fælles forberedelse er koncentreret i perioder 
• Den fælles forberedelse letter den individuelle forberedelse 
 
Ethvert samarbejde kræver tid, derfor skal alle lærere også bruge tid på at kvalificere teamsamar-
bejdet, jf. målet om, at den enkelte lærer på sigt skal opleve en forbedring af det faglige og sociale 
udbytte for elevgruppen og en egen faglig og pædagogisk udvikling. 
 
Fire linjer – fire team 
I dag placeres eleverne efter flg. organisering: 
1. Elever der ønsker et etårigt forløb (turbo) 
2. Elever med særlige vanskeligheder (kom godt fra start) 
3. Elever med ønsker om detail (med eller uden tysk) 
4. Elever der ønsker handel 
5. Elever der ønsker hgs 
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Derved fremstår team omkring den enkelte klasse eller årgang. Den enkelte lærer indgår derved i 
flere team og de enkelte team har varierende størrelse, hvilket ikke er hensigtsmæssigt. Samtidig 
arbejder de enkelte fag kun sammen i begrænset omfang, og den enkelte lærer oplever flere ni-
veauer i den samme klasse, hvilket udfordrer undervisningsdifferentieringen. 
Den nye struktur er derfor et opgør med dette. Herefter placeres hver lærer i ét team (også selv-
om han/hun har undervisning i flere). Der er dog stadig fagteam for de enkelte fag. 
Dermed får hver lærer en primær tilknytning i planlægningen af undervisningen og i mødesam-
menhænge. 
Hvert team får derfor 5 – 6 lærere, med en ansvarlig lærer for hvert team. Teamet bærer dog som 
hele ansvaret for de opstillede mål med strukturændringen opnås. 
Med den nye struktur etableres fire linjer. Disse er følgende: 
A. Business – fokus på handel – obligatorisk tysk 
B. Enterprise – fokus på kreativitet og virksomhed – tysk valgfrit 
C. Flex – fokus på basiskompetencer (og vinteroptag) – ikke tysk som udgangspunkt 
D. Turbo - etårigt forløb og hgs – ikke valgfag 
 
De to første linjer dækker tre klasser (to hg1 og en hg2), mens den tredje har fire klasser og den 
sidste to. 
Det er derfor intentionen, at den kommende fagfordeling rummer mulighed for, at den enkelte 
lærer får mulighed for, at finde sig tilrette i det team der passer bedst til den enkeltes ønsker. 
Samtidig skal det sikres, at medarbejdere der ønsker at skifte team ved næstkommende skoleår, 
får mulighed for dette, hvis dette kan rummes i planlægningen til den tid. 
Med etableringen af fire linjer kan fagenes vægt timemæssigt variere fra linje til linje, ligesom tysk 
for nogle klasser er obligatorisk og for andre et tilvalg. 
 
Linje A – Business 
Linjen Business har handel som centralt omdrejningspunkt.  
Eleven skal opleve sammenhæng mellem fagene i en konkret hverdag hvor handel indgår såvel 
detail som en gros. De enkelte fag skal derfor, både via sammenhængende projekter, men også i 
sit daglige virke sikre, at Business er omdrejningspunkt for fagets indhold i videst mulige omfang. 
Business handler derfor også om internationale forhold og kulturelle forhold. 
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Fagenes teoretiske elementer skal kunne genspejles i konkrete undervisningsforløb, således at 
eleven kan omsætte viden direkte, men linjen fordrer også en anden form for abstrakt forståelse 
end linjen Innovation. 
Elever der vælger denne linje har som udgangspunkt tysk. 
Linjen indeholder udenlandsk studietur 
Fokus på medier, reklame og markedsføring 
Valgfag på linjen kan være: ”Lederskab, medarbejdere og organisation, markedsføring” 
 
Linje B – Enterprise 
Linjen Innovation har kreativ, udviklende tænkning placeret centralt. 
Eleven skal opleve sammenhæng mellem fagene i en konkret hverdag hvor innovation indgår fler-
fagligt. De enkelte fag skal derfor både via sammenhængende projekter, men også i sit daglige 
virke sikre, at innovation er omdrejningspunkt for fagets indhold i videst mulige omfang. 
Eleven skal tilegne sig generelle kompetencer i innovativ tænkning og adfærd. Dette skal både ske 
på et abstrakt og konkret niveau. 
Via konkrete projekter med egen virksomhed gennemgår eleven alle aspekter af dette. 
Innovation handler også om internationale forhold og kulturelle forhold. 
Fagenes teoretiske elementer skal kunne genspejles i konkrete undervisningsforløb, således at 
eleven kan omsætte viden direkte, men linjen fordrer også en anden form for abstrakt forståelse 
end linjen Business. 
Elever der vælger denne linje har ikke nødvendigvis tysk. 
Linjen indeholder ture på messer konkurrencer mv. 
Fokus på medier, reklame og markedsføring 
Valgfag på linjen kan være: ” Iværksætteri, selvstændighed, og design” 
 
Linje C – Flex 
Linjen Explorer er en ”basis” linje. 
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Eleven skal opleve sig selv positivt (udforske). 
Eleven skal have personlig, social og faglig udvikling. 
Linjen er for elever med personlige, sociale eller faglige udfordringer. 
Klassen har lavere klassekvotient og tysk tilbydes ikke. Lavere klassekvotient gælder dog kun for 
klasser med augustoptag. Tysk kan inkluderes i vinteroptag. 
Der etableres ikke tolærerordninger. 
Undervisningen er konkret. 
Valgfag kan være: Mig selv og verden (hjælp til skat, e-borger mv. og personlige forhold) 
 
Linje D – Fast/student 
Linjen fast/student rummer et etårigt hold og hgs.  
Linjen har klassisk faglighed som udgangspunkt. 
Det etårige hold skal have mindst et dansk/samfundsfags forløb om medborgerskab og værdier. 
Det skal være muligt at tage højere niveauer i enkelte fag. (undersøges) 
Det etårige hold har tysk. Linjen har ikke valgfag. 
For begge holdtyper skal de tre fag sammenkædes i mindst to konkrete forløb. Mindst et konkret 
forløb skal have globalt fokus. 
 
Skoleårets forløb 
Skoleåret afvikles som i indeværende år med 38 ugers bruttonorm og 35 ugers undervisning. 
For de tre første linjer vil der blive fire obligatoriske forløb, hvoraf skriveuge ikke indgår. For den 
sidste linje, skal undervisningsforløb afvikles inden for det opstillede skema. 
De fire obligatoriske forløb planlægges tidsmæssigt centralt. 
Det enkelte team planlægger derudover selv øvrige undervisningsforløb, der som udgangspunkt 
afvikles jf. skema. 
 
61 
 
Undervisningsplaner (årsplaner) 
Med overgangen til ny struktur ændres vilkårene for den lokale undervisningsplan. Den vil herefter 
bestå af flg. elementer: 
• En central del - om skolens generelle regler 
• En linjespecifik del - for hver af de fire linjer 
 
Det enkelte lærerteam skal derfor forud for skoleåret påbegynde udfærdigelsen af undervisnings-
planen, der skal afleveres den 1. september. 
Plan skal rumme alle fag og forløb, og følge intentionen i den nye struktur, hvor det enkelte fag 
indgår i en større sammenhæng. De enkelte fag skal derfor beskrives i fællesskab og enkeltvis. 
Undervisningsplanen skal leve op til kravene i bekendtgørelse om erhvervsuddannelser. 
 
Niveauer (gærdehøjder) og forløbet 
Individuelle gærdehøjder og uddannelsesplaner for den enkelte studerende er en udfordring i den 
daglige undervisning, men samtidig et vilkår. Vores rammebekendtgørelse bevirker, at dette er 
udgangspunktet for undervisningen på vores område. 
Forud for studiestart gennemgår studievejlederen de mulige studieretninger og deres gærdehøj-
dekrav med den enkelte elev. Aftalen om forventede niveauer tastes i Elevplan. 
Imidlertid rummer dette en række udfordringer, som tænkes fortolket strammere med indførelsen 
af ny struktur. 
Dette sker som en konsekvens af tre forhold: 
1. Den studerende ved ikke ved studiestart hvilken retning han/hun vil, og kan derfor ikke re-
latere til det valgte 
2. De aktuelle valg for den enkelte elev er ikke tilgængelige for lærerne og anvendes derfor 
ikke aktivt ved niveauvurderinger og karaktergivning 
3. Mange samtidige niveauer i samme klasse/fag giver dårligere vilkår for undervisningstilret-
telæggelse og dermed ikke en optimal undervisning. 
 
 
Ændring af studievejledning 
Derfor ændres studievejledningen og den efterfølgende undervisningspraksis på følgende to om-
råder: 
Ved det første møde med eleven undersøges om: 
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Først: 
1. Har eleven allerede en forestilling om valg af studieretning? 
Dernæst: 
2. Eleven har dårlige danskforudsætninger og skal testes af læsevejleder for mulig læsestøtte 
3. Eleven har særlige vanskeligheder som kræver forløb på Explorer linjen 
4. Eleven har særlige forudsætninger som placerer eleven på Fast/student linjen 
Så: 
Præsenteres de to linjer Business og Innovation, og det undersøges om eleven foretrækker den 
ene eller anden. I denne forbindelse indgår tysk i den dialog studievejleder og kommende elev har. 
Undervejs i denne dialog præsenteres forskellige studieretninger, men krav til gærdehøjder må 
ikke være det tungest vejende element i vejledningen her. 
Har eleven ikke en klar præference, så placerer studievejlederen den enkelte elev. 
Endelig: 
Præsentation og valg af valgfag for den enkelte elev for det første halvår. 
Som bærende element i ændret vejledning er, at gærdehøjder nedtones mest muligt. Dette gøres 
dels for at give underviserne retten til fortolkningen af disse, men også for at stille enkle krav til 
den enkelte elev. 
 
Ændring af vilkårene for den daglige undervisning 
Med et nedtonet individuelt præg på undervisningens vilkår for den enkelte elev, bliver det muligt 
at gennemføre mere ensrettet undervisning i den enkelte klasse/fag. 
Det er derfor planen med ny struktur at gennemføre følgende: 
At elever på Business og Innovation på HG1 undervises 1. semester på F-niveau og 2. semester på 
E-niveau i de seks obligatoriske fag. 
På Hg2 adskilles vilkårene for de to linjer.  
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BILAG 6 
HG – Holbæk - Indsats på baggrund af elevundersøgelse efteråret 2011 
På HG Holbæk har vi, med udgangspunkt i den afviklede elevundersøgelse i efteråret 2011, valgt at 
fokusere på de personlige kommentarer fra de studerende. 
 
Ønsket har været, at undersøge sammenhæng mellem sociale aspekter hos den enkelte studeren-
de, og frafaldet på uddannelsen. 
 
Afdelingens medarbejdere har derfor gennemgået alle udsagn fra de studerende, og på baggrund 
af disse konstateret, at de studerendes udsagn synes at være placeret inden for følgende tre ho-
vedområder: 
1) Sociale (og faglige) forhold som kan forbedres internt i HG afdelingen 
2) Fysiske forhold omkring HG afdelingens bygning 
3) Overordnede forhold på organisationsniveau 
 
Der er derfor valgt følgende indsatsområder for perioden frem til næste elevundersøgelse: 
Indsats 
 
Aktivitet 
 
Tidsperiode Hvordan måles 
på aktiviteten 
Succes mål Evaluering/ 
Hvordan gik 
det. 
 
HG ny struk-
tur 
Der etableres en ny 
undervisningsstruktur 
på Hg fra skoleåret 
2012/2013 der både 
tilgodeser et bedre 
socialt og fagligt miljø 
Arbejdet med 
ny struktur 
planlægges 
første halvår 
2012 
Elevernes svar i 
kommende 
undersøgelse og 
feedback fra 
afdelingens 
medarbejdere 
At eleverne oplever et 
bedre socialt og fagligt 
miljø, hvilket skal kunne 
ses i kommende elevun-
dersøgelse og ved fort-
sat lavt frafald 
 
Fysiske for-
hold 
Faglokalet til dekora-
tion renoveres 
 
 
 
 
Renovering af toilet-
forhold 
Februar/marts 
2012 
 
 
 
 
Hele 2012 
 
At lokalet kan 
anvendes fuldt 
ud efter påske 
 
 
 
Elevernes svar i 
kommende 
undersøgelse  
At lokalet er færdiggjort 
til påske 
 
 
 
At renoveres toiletter i 
kælderniveau 
 
Overord-
nede forhold 
Sammenhæng mel-
lem uddannelse og 
digital information – 
ny webside 
Foråret 2012 At der ved star-
ten af kommen-
de skoleår er en 
ny websideklar, 
der også hånd-
terer anden 
information 
(informations-
materiale) 
At webside, informati-
onsmateriale og Lectio 
sammenhængende giver 
den studerende, og 
kommende studerende 
god og nødvendig in-
formation. 
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BILAG 7 
HG ny struktur – egne noter til linjerne 
Business 
Linjen ”Business” har ”Handel” som centralt omdrejningspunkt.  
Eleven skal opleve sammenhæng mellem fagene i en konkret hverdag hvor handel indgår såvel 
detail som en gros. 
De enkelte fag skal derfor både via sammenhængende projekter, men også i sit daglige virke sikre, 
at Business er omdrejningspunkt for fagets indhold i videst mulige omfang. 
Business handler derfor også om internationale forhold og kulturelle forhold. 
Fagenes teoretiske elementer skal kunne genspejles i konkrete undervisningsforløb, således at 
eleven kan omsætte viden direkte, men linjen fordrer også en anden form for abstrakt forståelse 
end linjen ”Innovation”. 
Elever der vælger denne linje har som udgangspunkt tysk. 
Linjen indeholder udenlandsk studietur 
Fokus på medier, reklame og markedsføring 
Valgfag på linjen kan være: ”Lederskab, medarbejdere og organisation, markedsføring” 
 
Innovation 
Linjen ”Innovation” har kreativ, udviklende tænkning placeret centralt. 
Eleven skal opleve sammenhæng mellem fagene i en konkret hverdag hvor innovation indgår 
tværfagligt. 
De enkelte fag skal derfor både via sammenhængende projekter, men også i sit daglige virke sikre, 
at innovation er omdrejningspunkt for fagets indhold i videst mulige omfang. 
Via konkrete projekter med egen virksomhed gennemgår eleven alle aspekter af dette 
Innovation handler også om internationale forhold og kulturelle forhold. 
Fagenes teoretiske elementer skal kunne genspejles i konkrete undervisningsforløb, således at 
eleven kan omsætte viden direkte, men linjen fordrer også en anden form for abstrakt forståelse 
end linjen ”Business”. 
Elever der vælger denne linje har ikke nødvendigvis tysk. 
Linjen indeholder ture på messer konkurrencer mv. 
Fokus på medier, reklame og markedsføring 
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Valgfag på linjen kan være: ” Iværksætteri, selvstændighed, og design” 
 
Explorer 
Explorer er en ”basis” linje 
Eleven skal opleve sig selv positivt (udforske) 
Eleven skal have personlig, social og faglig udvikling. 
Linjen er for elever med personlige, sociale eller faglige udfordringer 
Linjen har ikke tysk 
Holdet har lavere klassekvotient 
Undervisningen er konkret 
Valgfag kan være: Mig selv og verden (hjælp til skat, e-borger mv. og personlige forhold) 
 
Fast/student 
Linjen rummer et etårigt hold og hgs.  
Linjen har klassisk faglighed som udgangspunkt. 
Det etårige hold skal have mindst et dansk/samfundsfags forløb om medborgerskab og værdier 
Det skal være muligt at tage højere niveauer i enkelte fag 
Det etårige hold har tysk 
Linjen har ikke valgfag 
For begge holdtyper skal de tre fag sammenkædes i mindst to konkrete forløb 
Mindst et konkret forløb skal have globalt fokus 
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